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Samenvatting 
Dit onderzoek kijkt of onderdelen van prestatiemanagement deel kan 
uitmaken van risicomanagement of andersom. Volgens Kerklaan et al. 
(2006) is risicomanagement een vorm van prestatiemanagement en kan 
prestatiemanagement niet los gezien worden van risicomanagement. 
Ontwikkelingen op het terrein van governance, compliance en 
prestatiemanagement volgen elkaar snel op en van integratie is nog geen 
sprake. De probleemstelling van dit onderzoek kan als volgt geformuleerd 
worden: Kan risicomanagement en prestatiemanagement met elkaar 
verbonden worden, om tegemoet te komen aan de doelstelling van een 
organisatie? 
Om een antwoord te vinden op deze vraagstelling zijn negen 
onderzoeksvragen geformuleerd. Waarvan de eerste zes belangrijk zijn om 
tot een referentiemodel te komen. Met de laatste drie onderzoeksvragen (7 
t/m 9) wordt het referentiemodel getoetst in het bedrijfsleven. De 
onderzoeksvragen zijn als volgt geformuleerd: 
1. Welke activiteiten en of kritieke succesfactoren zijn er volgens de 
literatuur voor risicomanagement? 
2. Welke activiteiten en of kritieke succesfactoren zijn er volgens de 
literatuur voor prestatiemanagement? 
3. Hebben risicomanagement en prestatiemanagement overeenkomsten? 
4. Welke activiteiten van risico- en prestatiemanagement dekken 
risicobewaking af? 
5. Welke voordelen levert dit op? 
6. Welke nadelen levert dit op? 
7. Wijken werkzaamheden die onderzocht worden (in het bedrijfsleven) 
af van het referentiemodel? 
8. Zijn situaties toegepast zoals kritieke succesfactoren (afgekort KSF-
en) beschrijven en hebben deze een rol (uitgangspunt) gespeeld bij 
ontwikkeling of invoering van de processen? 
9. Zijn er voordelen te onderkennen of nadelen? 
De conclusie van de verschillende onderzoeksvragen geeft de onderbouwing 
van de theorie, of zal tot nieuw onderzoek kunnen. 
 
Voor onderzoeksvraag één en twee is binnen de betreffende 
managementmethode gezocht naar literatuur waarin ook modellen zijn 
opgenomen. Voor elk managementmethode zijn drie modellen gekozen en 
van de drie verschillende modellen is gezocht naar overeenkomstige 
activiteiten waardoor per managementmethode één generiek model is 
ontstaan. Bij de verschillende modellen zijn geen kritieke succesfactoren 
benoemd en is verder gezocht in de literatuur om kritieke succesfactoren te 
vinden. 
Voor onderzoeksvraag drie is een integratie techniek gebruikt beschreven in 
Corpuz et al. (2010) hierin wordt in vier stappen de integratie van 
verschillende managementtechnieken vorm gegeven. In de eerste stap zijn 
de doelstelling en scope vergeleken, in stap twee heeft afstemming van de 
gebruikte rollen plaatsgevonden. Stap drie er is afstemming en integratie 
geweest van de procesactiviteiten en in de laatste stap is gekeken naar de 
kritieke succesfactoren van beide. Als conclusie van deze onderzoeksvraag 
(3) kon vastgesteld worden dat er veel overeenkomsten zijn. 
Onderzoeksvraag vier is uit de integratie methode van onderzoeksvraag drie 
gebruikt en aangevuld met enkele onderzoeksresultaten uit de Waal (2002), 
zoals prestatiemanagement zorgt voor betere resultaten, efficiëntere 
processen en dit zijn aspecten waar het volgens Paape et al. (2012) aan 
ontbreekt bij risicomanagement. Onderzoeksvraag vijf is samengesteld uit 
stap 1 van onderzoeksvraag 3 waarin vastgesteld werd dat de doelstellingen 
elkaar aanvullen. Aangevuld met twee voordelen uit Kaplan en Norton 
(1996) de focus van de organisatie op essentiële zaken en het opsplitsen van 
strategische initiatieven naar lagere niveaus. Bij onderzoeksvraag 6 zijn er 
geen nadelen gevonden, en in een samenvattende conclusie is het 
referentiemodel tot stand gekomen.  
 
Risico analyse
Vaststellen doelstellingen 
(PM & RM)
Risico identificatie
Risico beoordeling
Risico evaluatie
Ontwerp & implementatie
Vertalen doelstellingen
Ontwerp rapportages
Monitoring & 
review
Gebruik en 
ermee werken
Communicatie 
& consult
 
Referentiemodel 
 
Het praktijkonderzoek uitgevoerd bij één organisatie is opgebouwd uit 
inhoudsanalyse van alle relevante bedrijfsdocumentatie en drie interviews 
met een (unit)manager, riskmanager en een auditor. Onderzoeksvraag 
zeven heeft vastgesteld dat van de onderzochten processen veel 
overeenkomsten heeft met het referentiemodel. De processen worden 
daadwerkelijk uitgevoerd zoals beschreven, waarbij de auditor wijst op 
verbeteringen die uitgevoerd moeten worden naar aanleiding van 
geconstateerde afwijkingen uit audits en de riskmanager aangeeft dat voor 
het proces Business Continuïteit Management (afgekort BCM) eerst de 
hoofdlijnen uitgezet zijn door de Global organisatie die dan afwacht hoe daar 
decentraal invulling aan wordt gegeven. Wat voor BCM als top-down BCM 
beleid en buttom-up BCM implementatie aangemerkt kan worden. 
Onderzoeksvraag acht de interviews met riskmanager en auditor over de 
KSF-en waarbij de riskmanager een verklaring gaf voor KSF2 
(risicotolerantie, hoe men op verschillende organisatie niveaus de 
verschillende soorten risico’s kwalificeert en ermee om gaat), dat dit een 
natuurlijk proces is gerelateerd aan de verantwoordelijkheden van het 
betreffende niveau en functie die men bekleed. Verder zijn voor KSF4 
(risicomanagementsysteem moet regelmatig worden beoordeeld op 
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ls eindconclusie van dit onderzoek kan gesteld worden, dat het 
effectiviteit en efficiëntie) en KSF5 (de aan risicomanagement gestelde 
doelen moeten regelmatig getoetst worden op de relevantie ervan)  de 
mening van de riskmanager en auditor verschillend dat verklaard kan 
worden in de scope die voor beide functies van toepassing is, de auditor 
heeft een verantwoordelijkheid een oordeel te geven over alle processen en 
de riskmanager is verantwoordelijk voor BCM. Voor de overige KSF-en geldt 
dat deze volledig van toepassing zijn voor BCM en Contract Lifecycle 
Management. Bij de laatste onderzoeksvraag (9) zijn de voordelen uit het 
referentiemodel door de manager en auditor bevestigd en kwam de manager 
met twee nadelen, dit was dat het budgetteren voornamelijk gericht is op 
een korte termijn strategie en teveel meten en daarin doorschieten waardoor 
de organisatie door het teveel meten de focus op de verkeerde 
verbeteringen kan richten en afwijken van de echte focus. 
 
A
referentiemodel bijna volledig door de praktijk ondersteund wordt en 
daarmee de theorie ondersteund. Onderdelen van risicomanagement en 
prestatiemanagement zoals in het referentiemodel gedefinieerd kunnen met 
elkaar verbonden worden om doelstellingen van dit bedrijf tegemoet te 
komen. Van risicotolerantie kan gezegd worden dat risico classificatie en hoe 
men met risico’s omgaat op een natuurlijk manier in de hiërarchie is 
opgenomen, als men op een bepaald niveau en functie werkzaam is gaat 
men vanzelf zo handelen. 
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1 PROBLEEMSTELLING 
1.1 Doelstelling 
Dit onderzoek kijkt of onderdelen van prestatiemanagement 
(performancemanagement, afgekort: PM) deel kan uitmaken van 
risicomanagement (afgekort: RM) of andersom.  
 
In Kerklaan et al. (2006) wordt beschreven dat prestatiemanagement en 
risicomanagement binnen veel ondernemingen gescheiden trajecten zijn 
(aparte processen). Organisaties gebruiken verschillende en soms ook 
meerdere systemen voor hun risicomanagement en prestatiemanagement. 
Volgens Kerklaan et al. (2006) is risicomanagement een vorm van 
prestatiemanagement en kan prestatiemanagement niet los gezien worden 
van risicomanagement. Ontwikkelingen op het terrein van governance, 
compliance en prestatiemanagement volgen elkaar snel op en van integratie 
is nog geen sprake. 
 
Uit onderzoek door Paape et al. (2012) dat zich richt op risicomanagement 
en hoe goed dit binnen organisaties wordt toegepast, omdat de recente 
financiële crisis de zwakke punten in risicomanagement pijnlijk zichtbaar 
heeft gemaakt. In dit onderzoek komen verbeterpunten naar voren die 
kunnen bijdragen tot een effectiever risicomanagement.  
 
Prestatiemanagement door de Waal (2002) gaat in op het verbeteren van 
prestatiemanagement en beschrijft uitdagingen die een organisatie aan moet 
gaan om hierin te kunnen verbeteren. 
 
De verbeterpunten uit Paape et al. (2012) en de uitdagingen die de Waal 
(2002) beschrijft en de overeenkomsten tot het verbeteren met daarbij de 
aanname van Kerklaan et al. (2006) dat risicomanagement en 
prestatiemanagement met elkaar verbonden kunnen worden, is de 
aanleiding geweest om dit onderzoek te starten. De doelstelling van het 
onderzoek kan als volgt geformuleerd worden: 
Onderzoek om meer inzicht te verwerven in het 
aangenomen verband tussen risicomanagement en 
prestatiemanagement, door in een referentiemodel 
het verband tussen risicomanagement en 
prestatiemanagement te beschrijven en empirisch te 
toetsen op juistheid. 
Op deze doelstelling is het onderzoek gebaseerd. 
1.2 Vraagstelling 
Hoe kan inzicht verkregen worden, of bovenstaande onderzoeksdoelstelling 
daadwerkelijk toepasbaar is, toegepast wordt en voordeel of nadelige 
gevolgen kan hebben. Hiervoor zal op twee gebieden onderzoek verricht 
worden namelijk: 
 Theoretisch wordt onderzocht of er een generiek model is voor 
risicomanagement, is dit er niet dan zal een generiek model uit 
verschillende modellen samengesteld worden. Gekeken zal worden 
naar overeenkomstige activiteiten en of activiteiten die elkaar 
aanvullen uit de verschillende modellen. Kritieke succesfactoren 
(afgekort: KSF), factoren die een belangrijke rol kunnen spelen bij de 
invoering van het proces, zijn onderdeel voor het samenstellen van 
het generiek model. Dit zal ook voor prestatiemanagement gebeuren. 
Uit deze twee generieke risico- en prestatiemanagement modellen kan 
één referentiemodel samengesteld worden, waarbij overeenkomstige 
activiteiten en KSF-en en of aanvullende activiteiten en KSF-en de 
leidraad zijn om tot één referentiemodel te komen. Het 
referentiemodel is dan de uitgangspositie voor het toetsen in de 
praktijk; 
 In de praktijk wordt getoetst of er binnen organisaties gewerkt wordt 
volgens het referentiemodel of dat er delen van het referentiemodel 
binnen een organisatie terug te vinden zijn, en of men hierdoor 
voordeel heeft verkregen of dat er nadelige aspecten zijn. 
In figuur 1 is dit conceptueel onderzoek model visueel weergegeven volgens 
Verschuren en Doorewaard, (1998). 
 
Figuur 1: Conceptueel onderzoek model 
 
Het onderzoek model kan als volgt verwoord worden: 
Bestudering van wetenschappelijk literatuur (theorie) van risicomanagement 
en prestatiemanagement moet inzicht geven of onderdelen van 
prestatiemanagement samengevoegd kan worden met risicomanagement. 
Van daaruit wordt een referentiemodel samengesteld waarmee in de praktijk 
het referentiemodel of delen ervan in het bedrijfsleven getoetst zal worden. 
Analyse van de praktijkervaring kan aanleiding geven tot aanbevelingen of 
juist tot bevestiging van het theoretisch onderzoeksresultaat. 
 
Vanuit de doelstelling voor het onderzoek kan de volgende vraagstelling 
gedefinieerd worden: 
 Kan risicomanagement en prestatiemanagement met elkaar 
verbonden worden, om tegemoet te komen aan de doelstelling van 
een organisatie?  
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Om gericht theoretisch onderzoek te kunnen doen, kan uit deze vraagstelling 
de volgende onderzoeksvragen gedefinieerd worden die als volgt 
geformuleerd zijn: 
1. Welke activiteiten en of KSF-en zijn er volgens de literatuur voor 
risicomanagement? 
2. Welke activiteiten en of KSF-en zijn er volgens de literatuur voor 
prestatiemanagement? 
3. Hebben risicomanagement en prestatiemanagement overeenkomsten? 
4. Welke activiteiten van risico- en prestatiemanagement dekken 
risicobewaking af? 
5. Welke voordelen levert dit op? 
6. Welke nadelen levert dit op? 
Het referentiemodel dat uit de eerste zes onderzoeksvragen ontstaat, wordt 
in het bedrijfsleven getoetst met onderzoeksvragen (7 t/m 9) die als volgt 
zijn geformuleerd: 
7. Wijken werkzaamheden die onderzocht worden (in het bedrijfsleven) 
af van het referentiemodel? 
8. Zijn situaties toegepast zoals KSF-en beschrijven en hebben deze een 
rol (uitgangspunt) gespeeld bij ontwikkeling of invoering van de 
processen? 
9. Zijn er voordelen te onderkennen of nadelen? 
Met de uitkomsten van het praktijkonderzoek kan vastgesteld worden, of het 
in de theorie vastgestelde referentiemodel de theorie ondersteund of juist 
aanleiding geeft tot het herzien van het referentiemodel.  
 
1.3 Leeswijzer 
Hoofdstuk één geeft de hoofdlijnen van het onderzoek weer, en in hoofdstuk 
twee zal het theoretisch kader de literatuurstudie verder belicht worden. 
Vervolgens wordt in hoofdstuk drie de aanpak van het praktijk onderzoek 
toegelicht en in hoofdstuk vier de onderzoeksresultaten. Hoofdstuk vijf geeft 
vervolgens de conclusies en reflectie weer en wordt er aanbevelingen gedaan 
voor eventueel verder onderzoek. 
 
2 LITERATUURSTUDIE 
2.1 Zoekstrategie 
Voor de start van dit onderzoek is de aanname uit Kerklaan et al. (2006) dat 
risicomanagement en prestatiemanagement met elkaar verbonden kunnen 
worden. De theorie van risicomanagement en prestatiemanagement zijn in 
eerste instantie de hoofdonderwerpen. Relevante literatuur die gebruikt is 
om informatie in te winnen voor de onderzoeksvragen zijn gevonden met 
behulp van zoekmachines op internet waaronder: 
 OU bibliotheek (Narcis en andere); 
 Google scholar; 
 Google. 
Als zoekcriteria zijn gebruikt: risicomanagement, risico & management, risk 
& management, prestatiemanagement, performance management.  
2.2 Onderzoeksvraag 1 
Om antwoord te kunnen geven op de vraag “Welke activiteiten en of KSF-
en zijn er volgens de literatuur voor risicomanagement?” is gezocht in 
de literatuur of er vanuit meerdere modellen, generieke risicomanagement 
activiteiten vastgesteld kunnen worden en of eruit onderzoeken generieke 
risicomanagement activiteiten gedefinieerd zijn die in dit onderzoek gebruikt 
kunnen worden. Ook is er naar kritieke succesfactoren gezocht waarmee 
risicomanagement verbeterd kan worden. In de volgende paragraaf worden 
van drie risicomanagement modellen één conceptueel 
risicomanagementmodel samengesteld door te kijken naar 
gemeenschappelijke activiteiten. Als laatste wordt een conclusie over deze 
onderzoeksvraag gegeven. 
 
2.2.1 Activiteiten en of modellen voor risicomanagement 
Om inzicht te krijgen in de activiteiten die binnen risicomanagement 
gedefinieerd kunnen worden is informatie verzameld uit verschillende 
bronnen. In Tsohou et al. (2006) is van het risicomanagement model 
uitgegaan dat gebaseerd is op Frosdick (1997), NIST:800 (2002) en ISO/IEC 
27001 (2005) en wordt weergegeven in onder staand figuur. 
 
 
Figuur 2: Risicomanagement activiteiten uit Tsohou et al.  (2006) 
 
Hierin komen drie fases voor: 
 Initation fase en richt zich vooral op: 
o het bepalen van de kaders van het risicoproces;  
o reikwijdte (scope) vaststellen van de analyse;  
o en formeert een risico managementteam; 
 Risk analysis fase richt zich op: 
o Risk identification, het identificeren van risico’s die een 
bedreiging vormen voor bepaalde activa in het bereik van de 
analyse,  
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o Risk estimation stelt een kwalificatie vast van het risico, over 
het algemeen worden risico’s gemeten door de 
waarschijnlijkheid van het optreden (P = kans) en de schatting 
van de mogelijke business impact in kosten (I = impact); 
o Risk evaluation stelt vast de optie voor behandeling van het 
risico's. Mogelijke opties zijn risico-overdracht (overdragen van 
het risico aan derden), risico aanvaarding (geen controle van de 
risico's), risicovermijding (indien van toepassing, het activa 
wordt niet blootgesteld aan het risico) en het risico 
vermindering (selectie van passende controlemaatregelen). 
 Risk mitigation fase: 
o Design, het proces voor risicobeperking omvat de specificatie 
van de doelstelling die relevant zijn voor de beheersing van het 
risico; 
o Implementation, de taak voor het uitvoeren en /of toepassen 
van de geselecteerde maatregelen; 
o Monitor, is het proces dat toezicht houd op de uitvoering van de 
geselecteerde maatregelen. Ook behoort hiertoe het bepalen 
van het resterende risico dat overblijft na implementatie van de 
maatregelen. 
 
In Williams et al. (2006), waarin onderzocht wordt wat 
kwaliteitsmanagement en risicomanagement van elkaar kunnen leren, wordt 
het risico model van Standards Australia and Standards New Zealand, het 
AS/NZS 4360:2004 als standaard gebruikt en wordt in onderstaand figuur 
schematisch weergegeven. 
 
 
Figuur 3: Risicomanagement model AS/NZS 4360:2004 
 
In Williams et al. 2006 wordt het risico model in drie fases voorgesteld: 
 Risk recognition; 
o Establish the context, stelt de relevante kaders voor het 
risicomanagement; 
o Identify risks, identificeer mogelijke risico’s binnen gestelde 
kaders; 
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 Risk prioritisation,  
o Analyse risks, Analyse van de risico’s, aangeven van 
waarschijnlijkheid en gevolg of impact; 
o Evaluate risks, is het vaststellen van acceptatiecriteria van de 
gevonden risico’s; 
 Risk management 
o Accept risk?; acceptatie van de risico’s; 
o Treat Risks; in behandeling nemen en uitwerken van 
maatregelen om het risico te reduceren; 
 
Gemeenschappelijke processen of activiteiten hierin zijn: 
o Communication and consult, en; 
o Monitoring and review, 
deze hebben een relatie met alle activiteiten/processen in alle 
fases. 
 
In Tummala et al. (1996) wordt een risicomanagement model gebruikt, dit 
model heeft een uitgebreide systematische aanpak en bestaat uit vijf kern 
elementen (zie figuur 4) in het Risk management process. 
 
 
Figuur 4: Risicomanagement volgens Tummala et al. (1996). 
 
Dit model begint met identificeren van de strategische belangen en 
projectdoelen die een integraal onderdeel zijn van de bedrijfsstrategie.  
In risico inventarisatie worden de risico’s geïdentificeerd en met risk 
measurement worden van de geïnventariseerde risico’s de gevolgen in kaart 
gebracht en vervolgens is risk assessment wordt de een beoordeling 
gegeven over de waarschijnlijkheid van voorkomen. De risico’s zijn nu 
inzichtelijk en zullen als blijkt dat er maatregelen genomen moeten worden, 
deze in de actieplannen worden opgenomen. 
Risico evaluatie omvat een kritische bestudering van de voorgestelde acties 
en het stellen van prioriteiten van uitwerking. Risico control and monitoring 
houdt toezicht en bewaakt de voortgang. 
 
Nu verschillende modellen gevonden zijn en bij geen model spraken is 
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e 
icomanagement en de invoering ervan een 
elangrijke rol kunnen spelen. 
anagement moet voldoen om 
Risicoanalyses worden niet of slechts één maal per jaar 
 een 
atbaar. Meestal zijn 
udit Commissie/Raad van Commissarissen is 
d en van dit deel heeft 
inuity planning’, 
                                      
geweest van kritieke succesfactoren zal verder gezocht worden of er kritiek
succes factoren zijn die voor ris
b
 
Kritieke succes factoren voor Risicomanagement 
In Paape et al. (2012) een onderzoek (gehouden door vertegenwoordigers 
van het NIVRA, de Rijksuniversiteit Groningen, PricewaterhouseCoopers en 
Nyenrode Business Universiteit) bestaande uit een enquête gehouden onder 
10.000 organisaties met een omzet/budget groter dan €10 miljoen (met een 
respons van ongeveer 1000 surveys), worden een zevental principes 
benoemd. Zeven principes waaraan risicom
effectief te kunnen zijn. Deze principes zijn: 
1. Periodiciteit. 
uitgevoerd; 
2. Integrale karakter. Als het gaat om de vraag met welke diepgang en 
breedte risico’s worden geïnventariseerd, zijn de resultaten niet erg 
hoopgevend. Een 'in control'
1
 verklaring komt voor bij slechts een 
beperkt deel van de respondenten maar het overgrote deel geeft
dergelijk verklaring slechts over de financiële rapportagerisico’s;  
3. Bedrijfsbrede benadering. De betrokkenheid van de lagere 
managementlagen bij risicoanalyses en het afgeven van een ‘in 
control’ -verklaring is eveneens voor verbetering v
slechts de hoogste managementlagen betrokken;  
4. Pro-activiteit. Ook de momenten waarop risico’s worden 
geïnventariseerd scoren magertjes. Het gebeurt zeer spaarzaam bij 
belangrijke – strategische – beslissingen of bijzondere gebeurtenissen 
en/of incidenten. Dit wordt bevestigd door het lage aantal organisaties 
dat het risicoprofiel heeft herzien naar aanleiding van de huidige crisis. 
Ook de lage score, van minder dan de helft voor bespreking van de 
risico’s met A
symptomatisch; 
5. Expliciete karakter. Risicotolerantie blijft een lastig begrip; slechts een 
klein deel van de respondenten heeft dit bepaal
twee derde de risicotolerantie gekwantificeerd; 
6. Gestructureerd. Het overgrote deel van de respondenten heeft geen 
risicoraamwerk (een model zoals COSO) in gebruik. De meer 
traditionele beheersinstrumenten zoals Handboeken AO/IC hebben de 
overhand en worden vrij goed gewaardeerd. Sommige ‘modernere’ 
beheersmaatregelen (scenarioplanning, ‘business cont
‘key risk indicators’) worden nog nauwelijks gebruikt; 
7. Rapportages. Externe rapportages over risicomanagement laten te 
1 Volgens Emanuels 2005 is de beste definitie van interne beheersing: 
Het systeem dat het management in staat stelt om de risico’s, die het behalen van doelstellingen van de 
organisatie bedreigen, te identificeren, te prioriteren, te analyseren en te beheersen. 
Een belangrijk element uit deze definitie van interne beheersing betreft de ruime opvatting over besturen 
en beheersen. Het gaat er niet alleen om dat de gerapporteerde cijfers kloppen, het gaat er ook om met 
welke zekerheid de verwachte cijfers en andere doelen gehaald worden. Het “in control” statement is een 
verklaring over de mate van zekerheid waarin is vastgesteld dat de interne beheersing gefunctioneerd 
heeft. 
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k dat in veel 
 maken worden 
oor dit onderzoek gebruikt als kritieke succesfactoren.  
definieerd om een effectief 
s gericht zijn op het 
operationele processen en 
 moet regelmatig worden beoordeeld op 
aak veranderende - 
erdoor meer overeenkomsten 
ogelijk zijn met performance management. 
re activiteiten vergeleken, gevolgd met een conclusie over 
eze activiteiten. 
 
; 
alyse; 
risico managementteam; 
xt; stelt de relevante kaders voor het 
y risks; identificeer mogelijke risico’s binnen gestelde 
996); 
doelen die 
wensen over. In onze ogen is risicomanagement pas echt effectief als 
het leidt tot actie. Daarom is het ook verwonderlij
gevallen niet wordt gerapporteerd over verbeteracties. 
Deze zeven principes om risicomanagement effectiever te
v
 
In Herwaarden et al. (2003) wordt de implementatie van financiële 
rapportage vereist in het kader van Sarbanes-Oxley wetgeving voor 
Amerikaanse beursgenoteerde bedrijven als richtlijn gebruikt om tot een 
organisatie brede controle en risicomanagement te komen. Hiervoor worden 
de volgende minimale ontwerpprincipes ge
risicomanagementsysteem te implementeren: 
1. het risicomanagementsysteem moet steed
realiseren van gestelde strategische doelen; 
2. de activiteiten op het gebied van risicomanagement moeten worden 
geïntegreerd in de bestaande structuren, 
cultuur van de desbetreffende organisatie; 
3. het risicomanagementsysteem
zijn effectiviteit en efficiency; 
4. ook de aan het risicomanagement gestelde doelen moeten regelmatig 
worden getoetst op hun relevantie voor de - v
strategische doelstellingen en externe omgeving. 
Ook deze vier ontwerpprincipes worden gebruikt als kritieke succesfactoren 
voor dit onderzoek om te kijken of er hi
m
 
2.2.2 Compleetheid van het antwoord op onderzoeksvraag 1 
Zijn er tussen deze drie modellen overeenkomsten of tegenstellingen te 
ontdekken? Dit kan onderzocht worden door van alle activiteiten uit de 
modellen te bepalen wat daarin gebeurd en of deze te vergelijken zijn met 
de activiteiten van de andere modellen. Per model worden op het eerste 
gezicht vergelijkba
d
 
Vaststellen doelstellingen:
1. Tsohou et al. (2006); 
1.1. Initiation fase; 
1.1.1. Het bepalen van de kaders van het risicoproces
1.1.2. Reikwijdte (scope) vaststellen van de an
1.1.3. Formeert een 
2. Williams et al. (2006); 
2.1. Risk recognition; 
2.1.1. Establish the conte
risicomanagement; 
2.1.2. Identif
kaders; 
3. Tummala et al. (1
3.1. Driver; 
3.1.1. Identificeren van de strategische belangen en project
 
17 
ent betrekking heeft. Deze fase wil ik 
aststellen doelstellingen” noemen. 
 vormen voor bepaalde activa in het bereik van de 
Risks, identificeer mogelijke risico’s binnen gestelde 
3.1.1) voor het identificeren 
an risico’s komen in grote mate overeen. 
 vormen voor bepaalde activa in het bereik van de 
atting 
sico 
(selectie van passende controlemaatregelen); 
e risico’s, aangeven van waarschijnlijkheid 
et vaststellen van acceptatiecriteria van de 
’s; 
nt: brengt de gevolgen van geïdentificeerde 
een integraal onderdeel zijn van de bedrijfsstrategie. 
Uit bovenstaande punten is samen te vatten dat 1.1.3 en 2.1.2 afwijkende 
activiteiten zijn, alle andere activiteiten stellen in bepaalde mate de kaders 
en scope vast waarop risicomanagem
“V
 
Identificatie risico’s 
1. Tsohou et al. (2006); 
1.1. Risk analysis; 
1.1.1. Risk identification, identificeren van de risico’s die een 
bedreiging
analyse; 
2. Williams et al. (2006); 
2.1. Risk recognition; 
2.1.1. Identify 
kaders; 
3. Tummala et al. (1996); 
3.1. Risk management process; 
3.1.1. Risk identification, identificeert risico’s 
Alle bovengenoemde activiteiten (1.1.1, 2.1.1 & 
v
 
Analyse van risico’s 
1. Tsohou et al. (2206); 
1.1. Risk analysis; 
1.1.1. Risk identification, het identificeren van risico’s die een 
bedreiging
analyse; 
1.1.2. Risk estimation stelt een kwalificatie vast van het risico, over 
het algemeen worden risico’s gemeten door de 
waarschijnlijkheid van het optreden (P = kans) en de sch
van de mogelijke business impact in kosten (I = impact); 
1.1.3. Risk evaluation stelt vast de optie voor behandeling van het 
risico's. Mogelijke opties zijn risico-overdracht (overdragen van 
het risico aan derden), risico aanvaarding (geen controle van de 
risico's), risicovermijding (indien van toepassing, het activa 
wordt niet blootgesteld aan het risico) en het ri
vermindering 
2. Williams et al. (2006); 
2.1. Risk Prioritisation; 
2.1.1. Analyse Risks, waaronder vallen Likelihood, Consequens & Level 
of risk: Analyse van d
en gevolg of impact; 
2.1.2. Evaluate risks, is h
gevonden risico
3. Tummala et al. (1996); 
3.1. Risk management process; 
3.1.1. Risk identification: identificeert risico’s; 
3.1.2. Risk measureme
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o’s een 
e 
k met risico 
entificatie zou ik tot de fase risico analyse willen benoemden.  
doelstelling die relevant zijn voor de beheersing van het 
uitvoeren en /of toepassen 
t na implementatie van de 
bij deze activiteit; 
 en uitwerken van 
isico te reduceren; 
view: 
 and monitoring; houdt toezicht en bewaakt de 
n en invoeren van 
eld wordt de voortgang te bewaken en in te 
grijpen als dat nodig is. 
risico’s in kaart; 
3.1.3. Risk assessment: geeft van de geïdentificeerde risic
beoordeling over de waarschijnlijkheid van voorkomen; 
3.1.4.  Risk evaluation: geeft een kritische bestudering van d
voorgestelde actie en stelt de prioriteiten van uitwerking vast. 
Als activiteiten 1.1.1 en 3.1.1 van bovenstaande niet worden meegenomen 
in deze vergelijking omdat deze activiteiten al zijn beoordeeld. Dan komen 
deze activiteiten ook min of meer overeen, wellicht dat er hier en daar een 
iets andere methodiek gebruikt wordt. In alle modellen worden van de 
geïdentificeerde risico’s een classificatie gekoppeld met betrekking tot 
waarschijnlijkheid (kans) van voorkomen en de impact die het kan hebben 
op de organisatie. Ook worden er als aangeven wordt, dat het risico beperkt 
moet worden maatregelen benoemd of uitgewerkt en wordt er een prioriteit 
voor deze uitwerking vastgesteld. Deze activiteiten gezamenlij
id
 
Ontwerp & implementatie 
1. Tsohou et al. (2006); 
1.1. Risk mitigation fase; 
1.1.1. Design, het proces voor risicobeperking omvat de specificatie 
van de 
risico; 
1.1.2. Implementation, de taak voor het 
van de geselecteerde maatregelen; 
1.1.3. Monitor, is het proces dat toezicht houd op de uitvoering van de 
geselecteerde maatregelen. Ook behoort het bepalen van het 
resterende risico dat overblijf
maatregelen, 
2. Williams et al. (2006); 
2.1. Risk management; 
2.1.1. Accept Risk? Nee, mitigerende maatregelen implementeren; 
2.1.2. Treat Risks; in behandeling nemen
maatregelen om het r
2.2. Monitor and Re
3. Tummala et al. (1996); 
3.1. Risk management process; 
3.1.1. Risk control
voortgang; 
In deze laatste selectie activiteiten komen twee type activiteiten naar voren: 
 Implementatie activiteiten die het ontwerpe
maatregelen (1.1.1, 1.1.2 & 2.1.2) vormgeven. 
 Monitoren een controlerende activiteit (1.1.3, 2.2 & 3.1.1), waarbij de 
het proces in staat gest
 
In tabel 1 zijn de activiteiten van de modellen onder elkaar in een kolom 
geplaatst, de getrokken horizontale lijn in de kolommen geeft de overgang 
aan, naar een volgende fase. Alle eerder besproken overeenkomstige 
activiteiten zijn horizontaal op lijn gebracht. Er is een stippel lijn aangebracht 
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reenkomstige activiteiten op één lijn te brengen bij overlappende 
ses. 
 overeenk
om ove
fa
 
Tabel 1: Overzicht van RM activiteiten en omsten 
Tsohou et al. (2006) Williams et al. 
(2006) 
Tummala et al. 
(1996) 
Overeenkomstige 
activiteiten 
 
ication & 
  
Commun
consultI 
Initiation 
 Kaders 
 Reikwijdte 
 the
ontext ct mission 
doelstellingen 
 TeamII 
Risk recognition 
 Establish  
c
 
Driver 
 Business plan 
 Proje
ed. 
Vaststellen 
Risk analysis 
 Identification 
 Identify risks isk identification 
Identificatie 
 
R
 
 
Risico analyse 
 
 
 
 Estimation 
 
s 
t 
isk assessment 
 
Beoordeling 
 
Analyse risks 
 Likelihood 
 Consequence
 Level of risk 
Risk measuremen
R
 
 
 Evaluation  Risk evaluation  Evaluatie Evaluate risks
Accept risk? 

 
Risk mitigation 
 plement 
t 
 Treat risks 
 
ie  
Implementatie 
 Design 
Im
 
Risk managemen Risico mitigat
 Ontwerp 
 
 
 Monitor g en  and Monitor Monitorin
reviewIII monitoring 
Risk control 
I = Communicate and consult is gerelateerd aan alle activiteiten van dit model en speelt 
llen van het risico managementteam komt in de andere modellen niet als 
re rol toebedeeld gekregen omdat 
eze een relatie heeft met alle activiteiten van het model. 
en. Als laatste wordt de 
oelstelling van risicomanagement opgenomen. 
hierdoor een generieke (of centrale) rol. 
II = samenste
zodanig voor. 
III = monitoring en review hebben in dit model een grote
d
 
 
2.2.3 Conclusie onderzoeksvraag 1 
Uit eerdere analyse van de modellen is nu een generiek model samen te 
stellen. Voor dit generieke model wordt ook gekeken of de verschillende 
kritieke succesfactoren invulling hebben gekregen als dit niet het geval is zal 
na de schematische weergaven van het model, de ontbrekende kritieke 
succesfactoren vermeld worden als aanvulling op het model om 
risicomanagement effectiever te kunnen mak
d
 
In tabel 1 zijn horizontaal de overeenkomstige activiteiten weergegeven en 
onder elkaar de volgordelijkheid van de activiteiten. Van de ontwerpcriteria 
van Herwaarden et al. (2003) vindt criteria 1 in alle modellen invulling en 
komt in dit model terug in de activiteit “Vaststellen doelstellingen”, hiermee 
kunnen strategische, procesdoelstellingen maar ook doelstellingen op 
afdelingsniveau gebruikt worden. Om strategisch doelstellingen ook in lagere 
managementlagen te laten landen, nemen we “communicatie & consult” uit 
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de risicoanalyse een fase die uit verschillende 
 reduceren, overdragen enz) en 
 
ien we terug in dit model. Schematisch kan het model er als volgt uit zien. 
 
Williams op, op vergelijkbare manier met een relatie naar alle activiteiten. 
Doelstellingen worden gecommuniceerd en kunnen op de verschillende 
managementlagen verschillende impact en vervolgen hebben. Daarom zien 
we “monitoring en review” uit Williams ook terug en ook weer gerelateerd 
aan alle activiteiten. Voor 
activiteiten bestaat, zoals:  
 identificatie waarin de risico’s geïdentificeerd worden;  
 risico beoordeling hierbij wordt impact en gevolgen vastgesteld;  
 en bij evaluatie wordt beoordeeld of hoe met het risico wordt 
omgegaan (in de zin van acceptatie,
de maatregelen wordt gedefinieerd.  
Van alle risico’s die gereduceerd (mitigeert) moeten worden, moeten de 
maatregel ontworpen en en geïmplementeerd worden ook deze activiteiten
z
Risico analyse
Vaststellen doelstellingen
Risico identificatie
Risico beoordeling
Risico evaluatie
Ontwerp & implementatie
Monitoring & 
review
Communicatie 
& consult
 
Figuur 5: Conceptueel model risicomanagement 
 uit Paape et al. (2012) zijn onderdeel van het 
tstaan om 
het mogelijk om alle managementlagen te betrekken in dit 
gang is en communicatie door te rapporteren over de 
 
Ook onderstaande principes
conceptueel model omdat:  
 Periodiciteit: Doordat op alle activiteiten terugkoppeling geven kan 
worden door monitoring en review, is de mogelijkheid on
regelmatig de risicoanalyse opnieuw te doen of te herzien; 
 Bedrijfsbrede benadering: Door de activiteit communicatie en 
consult is 
proces; 
 Pro-activiteit: is voornamelijk een combinatie van monitoring, kijken 
of er voort
voortgang; 
 Gestructureerd: Het conceptueel model is gestructureerd van opzet; 
 Rapportages: Door monitoring wordt gecontroleerd op de voortgang 
van de activiteiten en acties welke gerapporteerd worden, zodat het 
management hierop actie kan uitzetten als dat nodig mocht zijn, ook 
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informatie verzameld voor verschillende rapportage 
g hebben op de officiële rapportage (en 
aus de verschillende soorten 
an het 
rlijks) door de interne audit afdeling gecontroleerd 
verband met 
sfactoren worden opgenomen in het 
onceptueel risicomanagementmodel. 
prioriteren, 
evalueren (ontwerp & implementatie) en reviewen en monitoren. 
2.3 Onderzoeksvraag 2 
teiten. Als laatste wordt een conclusie 
ver deze onderzoeksvraag gegeven. 
wordt er 
doeleinde. 
Dan blijft over principe 2 en 5 vanuit Paape et al. (2012) en ontwerpcriteria 
2, 3 & 4 vanuit van Herwaarden et al. (2003) en zijn als volgt geformuleerd: 
 Principe 2: Integraal karakter, dit principe heeft betrekking op de 
diepgang en breedte waarin de risico’s geïdentificeerd worden. Dit 
moet uiteindelijk zijn weersla
niet alleen in de financiële);  
 Principe 5: Expliciete karakter, het onderwerp risicotolerantie, hoe 
men op verschillende organisatie nive
risico’s kwalificeert en ermee om gaat; 
 Ontwerp criteria 2: activiteiten op het gebied van risicomanagement 
moeten geïntegreerd worden in de bestaande structuren, operationele 
processen en cultuur van een organisatie en ook het doel v
onderzoeken om te kijken of hiervoor ook mogelijkheden zijn; 
 Ontwerp criteria 3: het risicomanagementsysteem moet regelmatig 
worden beoordeeld op effectiviteit en efficiëntie, dit criteria ligt buiten 
het risicomanagementproces en zal bijvoorbeeld op regelmatige basis 
(bijvoorbeeld jaa
kunnen worden; 
 Ontwerp criteria 4: de aan risicomanagement gestelde doelen moeten 
regelmatig getoetst worden op de relevantie ervan, in 
veranderende strategische doelen en externe omgeving. 
Deze vijf overgebleven kritieke succe
c
 
Als risicomanagement doelstelling kan dan genoteerd worden: Een systeem 
dat het management in staat stelt om risico’s, die het behalen van 
(organisatie)doelstellingen bedreigen, te kunnen identificeren, 
Om antwoord te kunnen geven op de vraag “Welke activiteiten en of KSF-
en zijn er volgens de literatuur voor prestatiemanagement?” is 
gezocht in de literatuur of er vanuit meerdere modellen, generieke 
prestatiemanagement activiteiten vastgesteld kunnen worden en of eruit 
onderzoeken generieke prestatiemanagement activiteiten gedefinieerd zijn 
die in dit onderzoek gebruikt kunnen worden. Ook is er naar kritieke 
succesfactoren gezocht waarmee prestatiemanagement verbeterd kan 
worden. In de volgende paragraaf worden van drie prestatiemanagement 
modellen één conceptueel prestatiemanagementmodel samengesteld door te 
kijken naar gemeenschappelijke activi
o
 
2.3.1 Activiteiten en of modellen voor prestatiemanagement 
Wat is prestatiemanagement, volgens Bouckaert (2006) wordt prestatie 
gewoonlijk uitgedrukt in termen die betrekking hebben op het individu, de 
organisatie of als combinatie van beide. Prestatie kan geïdentificeerd worden 
vanuit een activiteit, een programma of een beleid (Talbot, 2005). 
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hebben op 
iddelen (inputs), prestaties (outputs) en effecten (outcomes)’.  
esteld 
eslissingen te nemen en acties te definiëren. Zie onderstaand figuur. 
 
Prestatiemeting kan specifiek of breed gedefinieerd worden. Een uitgebreide 
definitie van prestatiemeting is (Thomas, 2004), ‘het op regelmatige wijze 
genereren, verzamelen, analyseren, rapporteren en gebruiken van een 
waaier aan gegevens, die gerelateerd zijn aan de werking van (overheids-
)organisaties en (overheids-)programma’s, en die betrekking 
m
 
In Sousa et al. (2005) wordt in het primaire proces weergegeven waar het 
bij performance management over gaat. Meten en het verzamelen van 
gegevens en informatie over essentiële activiteiten van een bedrijfssysteem. 
Management op alle hiërarchische niveaus worden daarmee in staat g
b
 
Figuur 6: Management systeem uit Sousa et al. (2005) 
 kant de operatie die het systeem 
oet voeden met relevante informatie. 
 
 
Volgens Sousa et al. (2005) is de balanced scorecard (BSC) van Kaplan en 
Norton de meest erkende performance managementsysteem. Ook wordt in 
Sousa et al. (2005) een conceptueel model gegeven voor het ontwerp van 
een performance management systeem. Dit is een complex systeem omdat 
aan de ene kant managers het systeem moeten gebruiken om te kunnen 
beslissen en besturen en aan de andere
m
 
Figuur 7: Lifecycle model voor implementatie van PM 
 
Sousa et al. (2005) geeft aan dat het ontwerpen van een Performance 
management systeem per definitie onderdeel is van een breed proces voor 
het ontwerpen of wijzigen van een Enterprise management systeem. Gezien 
de compliciteit van een performance management systeem vereist het een 
gestructureerd ontwerp. Zoals in figuur 7 wordt aangegeven. 
De volgende ontwikkel stappen worden genoemd: 
1. Verrichten van de eerste analyse 
a. Identificeer onderneming missie en grenzen 
b. Identificeer probleemgedrag 
c. Identificeer product en / of dienst-structuren 
d. Kaart huidige situatie 
e. Identificeer interventiestrategieën 
2. Conceptual Ontwerp 
a. Definieer toekomstige eisen 
b. Genereer kandidaat conceptuele ontwerpen 
c. Evalueer en selecteer conceptuele kandidaten 
3. Voorlopig Ontwerp 
a. Bepaal basislijn 
b. Genereer kandidaat voorontwerpen 
c. Evalueer en selecteer conceptuele kandidaten 
4. Detailed Design 
a. Genereer kandidaat gedetailleerde ontwerpen 
b. Evalueer en selecteer gedetailleerde kandidaten 
c. Ontwikkel gedetailleerde fysieke systeem specificatie en 
implementatie richtlijnen 
Dit alles in de keten van identificeren van informatie behoeften, ontwerpen 
van de organisatie, implementeren van de organisatie, gebruik door de 
organisatie, met de terugkoppeling voor identificeren van veranderende 
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ousa et al. (2005) geeft aan dat naast de modellering zoals in bovenstaand 
e balanced scorecard is door Kaplan en Norton in 1992 geïntroduceerd met 
tern doen om onze beloftes naar 
e vandaag ontwikkelen aan kennis 
verschillende zaken 
gen: wat wil men op (de lange) termijn bereiken? 
eten om 
jn de scores die men wilt halen op 
 de cijfermatige normen te 
ton (1996) noemen de volgende voordelen van het gebruik 
ele organisatie op een beperkt aantal essentiële 
aus, zodat ook 
restatiemanagement is volgens de Waal (2002) en proces waarin sturing 
van beleid, strategie en doelstellingen 
ertalen naar alle organisatieniveaus en meetbaar 
zetten om daarmee acties te 
etering leiden 
Betere resultaten van de organisatie; 
rijven; 
informatie behoeften of afstoten/opruimen van onderdelen.  
 
S
figuur (7) is aangegeven ook simulatie, het moduleren van system dynamics 
een methode is die gebruikt kan worden. System dynamics bestaat uit een 
set van tools waarmee de structuur van systemen beschreven wordt en 
omvat de bouw van formele simulatiemodellen. Het is vooral nuttig om te 
begrijpen hoe het beleid en de structuur van het systeem het gedrag van de 
organisatie kan beïnvloeden.  
 
D
als belangrijke verandering het meten op vier verschillende gebieden: 
 financiën (hoe zien de aandeelhouder ons); 
 afnemers (hoe zien de klanten ons); 
 interne processen (wat moeten we in
de buitenwereld waar te maken); 
 en leren & groeien (wat moeten w
en vermogens om ook morgen succesvol te zijn). 
Binnen deze verschillende gebieden worden ook weer 
onderscheiden: 
 Doelstellin
 Maatstaven of prestatie-indicatoren: welke zaken worden gem
te kijken of men de doelen haalt? 
 Targets of prestatienormen: wat zi
genoemde indicatoren, aan welke cijfermatige norm moet men 
voldoen om de doelstellingen te halen? 
 En initiatieven: wat gaat men doen om
halen? 
Kaplan en Nor
van de balanced scorecard: 
 Het focussen van de h
zaken, die nodig zijn om betere prestaties te bereiken; 
 Opsplitsen van strategische initiatieven naar lagere nive
daar gezien kan worden wat nodig is om het bedrijf optimaal te laten 
presteren. 
 
P
van de organisatie plaatsvindt door: 
 Het systematisch vaststellen 
van de organisatie; 
 Deze vervolgens te v
te maken door deze doelstellingen te concretiseren naar kritische 
succesfactoren en prestatie-indicatoren; 
 Op basis hiervan een rapportage op te 
kunnen ondernemen voor bijsturing van de organisatie. 
Prestatie management volgens de Waal (2002) moet tot verb
van: 
 
 Een betere service aan burgers en bed
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en bedrijven over 
 
 organisatie en medewerkers; 
rganisatie bij 
gen. 
ritieke succesfactoren voor prestatiemanagement  
en implementeren 
er een consistente verantwoordelijkheidsstructuur; 
atie; 
 is; 
lkaar af. 
ls de kritieke 
.3.2 Compleetheid van het antwoord op onderzoeksvraag 2 
ingen te 
ousa et al. (2005) geeft een gedetailleerde gestructureerde beschrijving 
oelstellingen vaststellen: 
et al. (2005) wordt in wordt figuur 7 in detail 
2. Kaplan &
wat wil men op (de lange) termijn bereiken; 
stematisch vaststellen van beleid, strategie en 
In al an de doelstellingen van de 
 Grotere tevredenheid van burgers 
overheidsorganisaties 
 Efficiëntere processen;
 Een betere relatie tussen
 Beter begrip van de doelstellingen van de o
medewerkers; 
 Efficiënter mana
 
K
Om een goede invulling van prestatiemanagement te kunn
moet de organisatie volgens de Waal (2002) zeven uitdagingen aangaan, 
namelijk: 
1. Creë
2. Stem focus voor lange en korte termijn op elkaar af; 
3. Maak strategieën operationeel; 
4. Creëer transparantie van inform
5. Richt aandacht op wat echt belangrijk
6. Bevorder prestatie gericht gedrag; 
7. Stem integratie en simplificatie op e
Deze uitdagingen worden in dit onderzoek gezien a
succesfactoren die nodig zijn prestatiemanagement adequaat te kunnen 
implementeren. 
 
2
Zijn er tussen deze drie modellen overeenkomsten of tegenstell
ontdekken? Dit zal precies zoals bij risicomanagement onderzocht is worden 
uitgewerkt. Ook hier wordt gekeken naar de activiteiten van een model en of 
deze overeenkomsten hebben met de andere modellen. Per model wordt ook 
hier de op het eerste gezicht vergelijkbare activiteiten vergeleken, gevolgd 
met een conclusie over deze activiteiten. 
 
S
van de invoering van dit management systeem, gezien van uit de 
levenscyclus waardoor binnen een organisatie het proces of systeem in 
verschillende fases kan bevinden.  
 
D
1. Sousa et al. (2005) 
1.1. In Sousa 
gedefinieerd hoe het ontwerp er uit moet gaan zien en hierbij 
wordt in 2.1 uit gegaan van de informatie behoefte gebaseerd 
op de missie en grenzen van de organisatie; 
 Norton (1996) 
2.1. Doelstellingen: 
3. De Waal (2002) 
3.1. Het sy
doelstellingen van de organisatie; 
le drie de modellen wordt uit gegaan v
organisatie en tonen in deze vergelijking dus overeenkomsten. 
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ertalen doelstellingen. 
t al. (2005) wordt in figuur 7 punt 2.3 aangegeven 
2. Kaplan &
prestatienormen: welke zaken worden gemeten 
2.2.  de scores die men wilt 
3. De Waa
lstellingen vertalen naar alle organisatieniveaus en 
In de  de 
eten, rapporteren en bijsturen 
t al. (2005) is in figuur 6 te zien dat meetgegevens 
2. Kaplan &
t gaat men doen om de cijfermatige normen te 
3. De Waa
s van concrete kritiek succesfactoren en prestatie-
Alle drie ren op 
 tabel 2 zijn de activiteiten van de verschillende modellen naast elkaar per 
abel 2: Overzicht van PM activiteiten en overeenkomsten 
 
V
1. Sousa et al. (2005) 
1.1. In Sousa e
dat er een baseline gedefinieerd moet worden (een baseline is 
een vastgesteld niveau dat men wil behalen/bereiken); 
 Norton (1996) 
2.1. Maatstaven of 
om te kijken of men de doelen haalt; 
 Targets of prestatienormen: wat zijn
halen op genoemde indicatoren, aan welke cijfermatige norm 
moet men voldoen om de doelstellingen te halen; 
l (2002) 
3.1. De doe
meetbaar te maken door deze doelstellingen te concretiseren 
naar kritische succesfactoren en prestatie-indicatoren; 
 drie modellen worden normen gesteld die zijn afgeleid van
doelstellingen die men wil bereiken. Op dit punt zijn er bij de drie modellen 
overeenkomsten. 
 
M
1. Sousa et al. (2005) 
1.1. In Sousa e
worden opgenomen in een meet- en beslissing ondersteunend 
systeem waarmee het management over informatie beschikt om 
beslissingen te kunnen nemen; 
 Norton (1996) 
2.1. Initiatieven: wa
halen; 
l (2002) 
3.1. Op basi
indicatoren een rapportage op zetten om daarmee acties te 
kunnen ondernemen voor bijsturing van de organisatie. 
de modellen realiseren dat het management kan (bij)stu
informatie over vastgestelde normen. Alleen de omvang van het systeem 
kan binnen de verschillende modellen verschillen omdat het bij de Waal 
(2002) en Sousa et al. (2005) om een management systeem gaat voor het 
meten van de prestaties over de business processen en bij Kaplan & Norton 
(1996) ligt de focus op vier pijlers (financiën, klanten, interne processen en 
leren & groeien) die in balans gebracht moet worden. Dit lijkt een beperking 
van scope in het model van Kaplan en Norton maar wel worden de essentiële 
processen als scope gekenmerkt.  
 
In
kolom weergegeven, alle eerdere met elkaar in overeenstemming gevonden 
activiteiten zijn horizontaal naast elkaar geplaatst. 
 
T
Sousa et al. (2005)I Kaplan & Norton 
(1996) 
De Waal (2002) Overeenkomstige 
activiteiten 
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I = Figuur 7 geeft lifecycle model voor implementatie van PM 
 de laatste kolom worden de overeenkomstige activiteiten weergegeven.  
.3.3 Conclusie onderzoeksvraag 2 
n generiek model samen te stellen. 
 tabel 2 zijn horizontaal de overeenkomstige activiteiten weergegeven en 
 
In
 
2
Uit voorgaande analyse is ook weer ee
Voor dit generieke model wordt ook gekeken of de kritieke succesfactoren in 
het model invulling hebben gekregen, de kritieke succesfactoren die niet in 
het model zijn opgenomen worden apart na de schematische weergave 
vernoemd. Als laatste wordt de doelstelling van prestatiemanagement 
opgenomen. 
 
In
onder elkaar de volgordelijkheid van de activiteiten. De activiteit die in de 
laatste kolom meten, rapportage en (bij)sturen wordt genoemd heeft relaties 
met alle activiteiten, rapportage aan het management, veranderingen aan 
rapportages enz. Daarom wordt deze activiteit naast de andere de 
activiteiten geplaatst om de relatie beter zichtbaar te maken. Dan komt het 
conceptueel model van prestatie management er schematisch als volgt uit te 
zien. 
 
 
Figuur 8: Conceptueel model performance management 
 
an de kritieke succesfactoren (uitdagingen) die gedefinieerd zijn door de 
istente verantwoordelijkheidsstructuur; 
onderdeel van 
tioneel, is onderdeel van het conceptueel 
ransparantie van informatie; 
 is; 
lkaar af. 
ls performance management doelstelling kan dan genoteerd worden: Een 
2.4 Onderzoeksvraag 3 
Hebben risicomanagement en prestatiemanagement overeenkomsten?  
rmee 
e methodiek kort toegelicht. Uitlijning of integratie wordt bereikt in vier 
V
Waal (2002) kan van uitdaging nr:2 (Stem focus voor lange en korte termijn 
op elkaar af) en nr:3 (Maak strategieën operationeel) aangegeven worden 
dat deze in alle modellen invulling krijgen. Dan blijven onderstaande kritieke 
succesfactoren over: 
1. Creëer een cons
2. Stem focus voor lange en korte termijn op elkaar af, is 
het conceptueel model; 
3. Maak strategieën opera
model; 
4. Creëer t
5. Richt aandacht op wat echt belangrijk
6. Bevorder prestatie gericht gedrag; 
7. Stem integratie en simplificatie op e
 
A
systeem dat het management in staat stelt, de voortgang van het behalen 
van (organisatie)doelstellingen, te kunnen vertalen, rapporteren, evalueren 
en (bij)sturen.  
In Corpuz et al. (2010) wordt een methodiek gehanteerd waa
verschillende managementmethodieken geïntegreerd kunnen worden, deze 
methodiek wordt nu toegepast om te onderzoeken of risicomanagement en 
prestatiemanagement overeenkomsten hebben. Als laatste wordt een 
conclusie over deze onderzoeksvraag gegeven. 
 
D
opeenvolgende stappen. Ten eerste, door aanpassing (afstemming) naar 
strekking en reikwijdte van beide beleidsvormen, ten tweede door het 
coördineren van de beleidsrollen, ten derde door het synchroniseren van 
processen om het beleid uit te voeren; en ten slotte door het onderhouden 
van een wederkerig feedbackmechanisme. Deze integratie methodiek is 
schematisch weergegeven in onderstaand figuur (9). Met behulp van deze 
methodiek worden de verschillen en overeenkomsten tussen 
risicomanagement en prestatiemanagement inzichtelijk gemaakt.  
 
28 
 Figuur 9: RM & PM integratie 
 
oor de integratie methodiek toe te passen op risico- en performance 
abel 3: Stap 1 afstemmen van beide proces doelstellingen en scope 
D
management wordt er een onderbouwing tot stand gebracht die gebaseerd is 
op een integratie methodiek door business planning en informatiesysteem 
planning op elkaar af te stemmen. Dit zal per stap in onderstaande tabellen 
worden weergegeven. In de vierde stap Feedback over policy evaluation 
wordt in dit onderzoek in plaats van policy evaluation naar de kritieke 
succesfactoren gekeken. In de tabellen wordt eerst kort weergegeven wat in 
de tabellen beschreven en gecontroleerd wordt, gevolgd door een 
beschrijving voor risicomanagement en daarna prestatiemanagement en als 
laatste de verschillen of overeenkomsten die gevonden zijn. 
 
T
Proces Doelstelling & scope 
In deze s ngen van de beide processen met elkaar vergeleken en de tap worden de doelstelli
scope. 
RM Doelstelling:  
at het management in staat stelt om risico’s, die het behalen van 
cope:  
ch, tactisch en operationeel 
Een systeem d
(organisatie)doelstellingen bedreigen, te kunnen identificeren, prioriteren, evalueren 
(ontwerp & implementatie) en reviewen en monitoren. 
 
S
Strategis
PM 
dat het management in staat stelt, de voortgang van het behalen van 
cope:  
ch, tactisch en operationeel 
Doelstelling: 
Een systeem 
(organisatie)doelstellingen, te kunnen vertalen, rapporteren, evalueren en (bij) te 
sturen. 
 
S
Strategis
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Proces Doelstelling & scope 
Beide Doelstelling: 
Uitgangspunt voor beide methodieken is het realiseren van (organisatie) 
doelstellingen, waarvan het bewaken van de voortgang en eventueel bijsturen voor 
prestatiemanagement van belang is. Daarnaast moet voor risicomanagement van 
dezelfde doelstellingen bepaald worden welke situaties of gebeurtenissen het 
behalen van de doelstellingen kunnen bedreigen, waarop indien mogelijk 
maatregelen genomen kunnen worden om de impact ervan te beperken. Ook deze 
maatregelen en het eventuele ontstaan van een gebeurtenis of situatie moet 
bewaakt c.q. gemonitord worden. 
 
Scope:  
Strategisch, tactisch en operationeel 
 
Tabel 4: Stap 2 afstemmen van gebruikte rollen 
Proces Rollen 
Uit de gebruikte bronnen is niet duidelijk te halen welke specifieke rollen gebruikt worden. In 
tabel 3 (stap 1) is vast komen te staan dat doelstelling prestatiemanagement aanvullend is op 
die van risicomanagement. In Sousa et al. (2005) wordt in het primaire proces (afbeelding 
van het bedrijfsproces) duidelijk gemaakt het belang van prestatie management. In deze stap 
wil ik kijken hoe de rollen binnen beide management technieken hierop van toepassing zijn, 
uitgaande van onderstaand figuur een vereenvoudiging van figuur 6. 
  
 
 
RM In “Who Manages” worden de beslissingen genomen aan de hand van informatie uit 
“What is Used to Manage”. 
In “What is Managed” worden genomen beslissingen aan een risico analyse 
onderworpen, hieruit komen voorstellen van maatregels en eventuele acties, 
waarover in “Who Manages” besluiten genomen worden die acties tot gevolg 
hebben. Deze besluiten worden in “What is Managed” verder uitgewerkt en in “what 
is Used to Managed” wordt op regelmatige basis de gerapporteerde gegevens 
verzameld en mogelijk verrijkt, zodat “Who Manages” beslissingen kan nemen. 
 
PM In “Who Manage” worden beslissingen genomen, en acties uitgezet, informatie om 
beslissingen te nemen worden geleverd door “What is Used to Manage” en de actie 
die uitgevoerd moeten worden uitgezet in “What is Managed”. 
In “What is managed” worden besluiten, doelstellingen vertaald naar activiteiten, 
acties, meetmethode om informatie over de uitvoering van de acties te kunnen 
rapporteren. 
In “What is Used to Manage” wordt de informatie samengebracht waardoor een 
beter overzicht kan ontstaan over de uitgevoerde activiteiten, deze mogelijk 
verrijkte gegevens wordt in “Who Manages” gebruikt om beslissingen te nemen. 
 
Beide Het management wordt in beide situaties beter in staat gesteld beslissingen te 
nemen omdat deze besluiten gebaseerd kunnen worden op informatie die op een 
gestructureerde manier verkregen wordt uit de organisatie. Dit is van toepassing op 
alle hiërarchisch management niveaus van de organisatie. 
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Tabel 5: Stap 3 afstemmen van implementatie van processen om aan de policy te kunnen voldoen 
Proces Procesomschrijving 
In deze stap worden in beide processen naar overeenkomstig of aanvullende activiteiten 
gezocht. 
RM  Communicatie & consult 
 Vaststellen doelstellingen 
 Risico analyse 
o Risico identificatie 
o Risico beoordeling 
o Risico evaluatie 
 Ontwerp & implementatie 
 Monitor & review 
 
 
 
PM  Vaststellen doelstellingen 
 Vertalen doelstellingen 
 Meten, rapportage en (bij)sturen 
 
 
 
 
31 
Proces Procesomschrijving 
Beide Communicatie & consult is niet een activiteit die bij prestatiemanagement benoemd 
is maar kan gebruikt worden voor eenduidige afstemming/ communicatie naar alle 
organisatie onderdelen en kan voor verschillende expertise ondersteuning bieden, 
zoals de Waal (2002) ook aangeeft. 
Vaststellen doelstellingen is een activiteit die in beide methodieken een belangrijke 
rol spelen. 
Risico analyse is een specifiek risicomanagement activiteit, die niet met 
prestatiemanagement gedeeld kan worden. 
Ontwerp en implementatie zijn activiteiten die overeenkomsten heeft met 
activiteiten: vertalen doelstellingen en ontwerp rapportages, omdat in deze activiteit 
naar oplossingen voor bepaalde problemen gezocht worden en die daarna 
ontwikkeld worden. 
Meten, rapportage en (bij)sturen, hebben overeenkomsten met monitor en review, 
bij deze activiteiten ontstaan rapportages die beoordeeld worden waarop het 
management indien nodig kan acteren. 
In het gecombineerde risicomanagement proces/activiteitenschema kan het als 
volgt worden weergegeven: 
 
 
 
 
Tabel 6: Stap 4 Feedback / ondersteuning van kritieke succesfactoren 
Proces Aanvullend commentaar kritieke succesfactoren 
In deze stap worden de kritieke succesfactoren van beide technieken bekeken en naar 
aanvulling op elkaar of tegenstrijdigheden gezocht. 
 
32 
 
33 
Proces Aanvullend commentaar kritieke succesfactoren 
RM  Integraal karakter, dit principe heeft betrekking op de diepgang en breedte 
waarin de risico’s geïdentificeerd worden. Dit moet uiteindelijk zijn weerslag 
hebben op de officiële rapportage (en niet alleen in de financiële);  
 Expliciete karakter, het onderwerp risicotolerantie, hoe men op verschillende 
organisatie niveaus de verschillende soorten risico’s kwalificeert en ermee 
om gaat; 
 Activiteiten op het gebied van risicomanagement moeten geïntegreerd 
worden in de bestaande structuren, operationele processen en cultuur van 
een organisatie en ook het doel van het onderzoeken om te kijken of 
hiervoor ook mogelijkheden zijn; 
 Het risicomanagementsysteem moet regelmatig worden beoordeeld op 
effectiviteit en efficiëntie, dit criteria ligt buiten het risicomanagementproces 
en zal bijvoorbeeld op regelmatige basis (bijvoorbeeld jaarlijks) door de 
interne audit afdeling gecontroleerd kunnen worden; 
 De aan risicomanagement gestelde doelen moeten regelmatig getoetst 
worden op de relevantie ervan, in verband met veranderende strategische 
doelen en externe omgeving. 
PM  Creëer een consistente verantwoordelijkheidsstructuur; 
 Creëer transparantie van informatie; 
 Richt aandacht op wat echt belangrijk is; 
 Bevorder prestatie gericht gedrag; 
 Stem integratie en simplificatie op elkaar af. 
Beide Als we naar de kritieke succesfactoren van prestatiemanagement kijken, zouden die 
ook voor risicomanagement van toepassing kunnen zijn. 
De eerste risicomanagement kritieke succesfactor heeft betrekking op diepgang en 
breedte van de invoering van het proces, ook prestatiemanagement heeft diepgang 
en een brede invoering nodig en alle organisatie onderdelen zullen hieraan en -mee 
moeten werken. 
De tweede risicomanagement kritieke succesfactor is volledig voor rekening van RM 
en heeft geen betekenis binnen prestatiemanagement. 
Activiteiten voor zowel risicomanagement als prestatiemanagement moeten 
geïntegreerd worden in de dagdagelijkse werkzaamheden, hiermee is de derde 
principe ook voor prestatiemanagement van toepassing. 
Ook de vierde en vijfde principe kunnen betrekking hebben op 
prestatiemanagement. 
De tabellen geven de mogelijkheden van integratie weer voor de 
verschillende onderdelen van de processen. 
 
2.4.1 Conclusie onderzoeksvraag 3 
Hebben Risico- en prestatiemanagement overeenkomsten?  
Uit de tabellen 3 t/m 6 waarmee beide managementtechnieken met elkaar 
vergeleken worden, zijn er op verschillende vlakken overeenkomsten 
gevonden, namelijk: 
1. Stap 1 (tabel 3) heeft volledige overeenkomst met betrekking tot de 
scope, de doelstellingen zijn complementair aan elkaar, gezamenlijk 
wordt de realisatie van gedefinieerde resultaten beter bewaakt aan de 
ene kant met betrekking tot de voortgang en aan de kant als er 
situaties voordoen die de realisatie van de doelstellingen bedreigen; 
2. Stap 2 (tabel 4) rollen, het management wordt in beide situaties beter 
in staat gesteld beslissingen te nemen omdat deze besluiten 
gebaseerd worden op gestructureerde informatie uit de organisatie. 
Dit is van toepassing op alle hiërarchische niveaus van het 
management binnen de organisatie; 
3. Stap 3 (tabel 5) processen:  
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a. Communicatie & consult komt bij prestatiemanagement niet 
voor maar kan ondersteunend zijn bij communicatie, 
organisatie breed en het leveren van specifieke expertise; 
b. Vaststellen doelstellingen heeft voor beide technieken dezelfde 
betekenis; 
c. Risico analyse met onderliggende activiteiten heeft geen 
betekenis binnen prestatiemanagement en is een specifieke 
activiteit voor risicomanagement; 
d. Ontwerp & implementatie heeft overeenkomstige activiteiten 
binnen prestatiemanagement vooral het vertalen van 
doelstellingen, ontwerpen van rapportages enz. 
e. Monitor en review hebben overeenkomsten met gebruik en 
ermee werken; 
4. Stap 4 (tabel 6) ondersteuning van kritieke succesfactoren: 
a. Alle prestatiemanagement succesfactoren (uit conclusie 
onderzoeksvraag 2) kunnen betrekking hebben op 
risicomanagement; 
b. Alle risicomanagement principes (uit conclusie onderzoeksvraag 
1) kunnen gebruikt worden binnen prestatiemanagement, 
behalve het tweede principe, risico tolerantie deze heeft alleen 
betrekking op risicomanagement. 
Uit bovenstaande is vast te stellen dat er veel overeenkomsten zijn. 
Volledige integratie geeft als voordeel dat beide processen elkaar aanvullen.  
2.5 Onderzoeksvraag 4 
Welke activiteiten van risico- en prestatiemanagement dekken 
risicobewaking af? Als we hiervoor kijken naar de vergelijking in de tabellen 
3 t/m 6 kunnen we vaststellen dat: 
 Stap 1 (tabel 3) een volledige integratie geeft toegevoegde waarde 
aan RM, het geeft een toevoeging doordat niet alleen, de risico’s die 
een bedreiging voor de doelstellingen bewaakt worden maar ook de 
voortgang over de realisatie van de doelstellingen. 
 Stap 2 (tabel 4) in beide managementtechnieken speelt de informatie 
waarmee het management beslissingen nemen een belangrijke rol; 
 Stap 3 (tabel 5) geeft aan dat volledig samen gaan van de activiteiten 
van beide managementtechnieken ten goede komt; 
 Stap 4 (tabel 6) Alle prestatiemanagement kritieke succesfactoren zijn 
een aanvulling op de principes van risicomanagement. 
 
Volgens onderzoek van de Waal (2002) wordt met prestatiemanagement 
onder andere betere resultaten bereikt, efficiëntere processen gerealiseerd 
en is er efficiënter management. Dit is waar het bij risico management 
volgens Paape et al. (2012) aan ontbreekt zoals blijkt uit principe 2 
(integrale karakter), 3 (bedrijfsbrede benadering) & 4 (proactief) en worden 
de activiteiten van risicomanagement hiermee voldoende afgedekt. 
 
Samenvattend kan geconcludeerd worden dat alle gecombineerde 
activiteiten risicobewaking afdekken, doordat niet alleen de risico’s die een 
bedreiging voor het realiseren van de doelstellingen bewaakt worden maar 
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ook de voortgang van de realisatie. 
2.6 Onderzoeksvraag 5 
Welke voordelen levert dit op? Als we kijken naar de doelstellingen zoals die 
in onderzoeksvraag 3 (conclusie onderzoeksvraag 3, stap 1) met elkaar 
vergeleken wordt, vullen risicomanagement en prestatiemanagement elkaar 
aan, vanuit de bedrijfsdoelstellingen bewaakt prestatiemanagement de 
voortgang op de realisatie van de doelstellingen en risicomanagement 
bewaakt gebeurtenissen die realisatie van de doelstellingen kunnen 
bedreigen.  
 
Kaplan en Norton (1996) noemen de volgende voordelen die zijn ontstaan 
door gebruik van de balanced scorecard: 
• Het focussen van de hele organisatie op een beperkt aantal essentiële 
zaken, die nodig zijn om betere prestaties te bereiken; 
• Opsplitsen van strategische initiatieven naar lagere niveaus, zodat ook 
daar gezien kan worden wat nodig is om het bedrijf optimaal te 
laten presteren. 
Het focussen van de hele organisatie op bepaalde essentiële zaken en het 
opsplitsen van strategische initiatieven naar lagere niveaus waardoor ook 
daar gezien wordt wat nodig is, dit zijn zaken die in Paape et al. (2012) in de 
principes 2, 3 & 4 gezien worden als verbeterpunten die risicomanagement 
effectiever maken. Het samenvoegen of integreren van 
prestatiemanagement met risicomanagement zal daardoor deze 
geconstateerde problemen kunnen verbeteren. 
 
In Williams et al. (2006), wordt onderzoek gedaan naar de verschillen tussen 
kwaliteitsmanagement en risicomanagement en wat beide management 
principes van elkaar kunnen leren. Kwaliteitsmanagement heeft een 
gestructureerde aanpak voor het meten van kwaliteit, hiervan moet 
risicomanagement leren en gebruik van maken. Al zijn kwaliteitsmeting en 
prestatiemeting verschillende aspecten, de aanpak van gestructureerd 
meten is een overeenkomst, waarvan mogelijk een parallel getrokken kan 
worden naar de situatie met risicomanagement en prestatiemanagement en 
zal de gestructureerde aanpak van prestatie meten ten goede komen van 
risicomanagement. 
 
Samenvattend kan geconcludeerd worden dat de volgende voordelen zijn 
vastgesteld: 
1. dat de gehele organisatie focust zich op bepaalde essentiële zaken; 
2. strategische initiatieven worden opgesplitst naar lagere niveaus; 
3. en de gestructureerde aanpak van prestatiemeten. 
2.7 Onderzoeksvraag 6 
Welke nadelen en risico’s levert dit op? Nadelen zijn moeilijk te benoemen 
omdat beide managementtechnieken een positieve invloed hebben op de 
bedrijfsvoering, ook bij het vergelijken in de onderzoeksvragen drie en vier 
is met een positieve blik naar beide processen gekeken en zijn er geen 
nadelen naar voren gekomen. Ook in de gebruikte literatuur zijn geen 
nadelen gevonden. 
2.8 Samenvattende Conclusie (referentiemodel) 
Uit onderzoeksvraag 3 (tabel 3) is te concluderen dat risicomanagement en 
prestatie management elkaar aanvullen, een volledige integratie geeft 
voortgangsbewaking op gestelde doelen en bewaking van gebeurtenissen of 
situaties die het behalen van de doelen kunnen bedreigen. 
Het gecombineerde conceptueel model (onderzoeksvraag 3, tabel 5) ziet er 
als volgt uit. 
 
 
Figuur 10: Gecombineerd conceptueel model risico & prestatie management 
 
Kritieke succesfactoren (onderzoeksvraag 3, tabel 6) zijn: 
1. Integraal karakter, dit principe heeft betrekking op de diepgang en 
breedte waarin de risico’s geïdentificeerd worden. Dit moet uiteindelijk 
zijn weerslag hebben op de officiële rapportage (en niet alleen in de 
financiële);  
2. Expliciete karakter, het onderwerp risicotolerantie, hoe men op 
verschillende organisatie niveaus de verschillende soorten risico’s 
kwalificeert en ermee om gaat; 
3. Activiteiten op het gebied van risicomanagement moeten geïntegreerd 
worden in de bestaande structuren, operationele processen en cultuur 
van een organisatie en ook het doel van het onderzoeken om te kijken 
of hiervoor ook mogelijkheden zijn; 
4. Het risicomanagementsysteem moet regelmatig worden beoordeeld op 
effectiviteit en efficiëntie, dit criteria ligt buiten het risicomanagement 
proces en zal bijvoorbeeld op regelmatige basis (bijvoorbeeld jaarlijks) 
door de interne audit afdeling gecontroleerd kunnen worden; 
5. De aan risicomanagement gestelde doelen moeten regelmatig getoetst 
worden op de relevantie ervan, in verband met veranderende 
strategische doelen en externe omgeving. 
6. Creëer een consistente verantwoordelijkheidsstructuur; 
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7. Creëer transparantie van informatie; 
8. Richt aandacht op wat echt belangrijk is; 
9. Bevorder prestatie gericht gedrag; 
10.Stem integratie en simplificatie op elkaar af. 
Het gecombineerde conceptueel model heeft als voordeel (onderzoeksvraag 
5) dat de gehele organisatie zich focust op bepaalde essentiële zaken, 
strategische initiatieven worden opgesplitst naar lagere niveaus en de 
gestructureerde aanpak van prestatiemeten. Er zijn geen nadelen uit het 
samenvoegen van de twee managementmethodes gekomen. 
 
Hiermee is in deze samenvattende conclusie het referentiemodel tot stand 
gekomen. 
 
3 OPZET VAN HET PRAKTIJKONDERZOEK 
Voordat het onderzoek uitgevoerd kan worden moet eerst het onderzoek 
ontworpen worden, omdat elk onderzoek anders is, geeft Saunders et al. 
(2008) hiervoor richtlijnen. 
 
3.1 Conceptueel onderzoek model 
Vanuit de literatuurstudie is er een referentiemodel samengesteld. Dit 
referentiemodel moet nu getoetst worden in de praktijk, om vast te kunnen 
stellen of: 
 Er overeenkomsten of afwijkingen zijn met activiteiten uit het 
referentiemodel; 
 kritieke succesfactoren in bepaalde mate teruggevonden kunnen 
worden in de processen van onderzoek; 
 De gevonden voordelen uit de theorie ook in de praktijk voorkomen; 
 Er nadelen gevonden worden, dit in tegenstelling met de theorie. 
 
Verdere uitwerking van onderzoeksvraag zeven tot en met negen zijn als 
volgt geformuleerd.  
Onderzoeksvraag 7: 
 Wijken werkzaamheden die onderzocht worden af van het 
referentiemodel?  
a. Onderzoek of er overeenkomsten en afwijkingen gevonden 
worden ten opzichte van het referentiemodel (paragraaf 2.8).  
b. Is er een verklaring voor de eventuele geconstateerde 
overeenkomsten of afwijkingen. 
Onderzoeksvraag 8: 
 Zijn situaties toegepast zoals de KSF-en beschrijven of hebben deze 
een rol (uitgangspunt) gespeeld bij ontwikkeling of invoering van de 
processen? 
a. Is aan één of meerdere situaties voldaan (of deels voldaan)? 
b. Als er aan voldaan is, is dat een bewuste keuze geweest? 
c. Als er aan voldaan is, heeft dit een positieve uitwerking gehad, 
is er een voorbeeld te noemen van een situatie waarin dat het 
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geval was? 
d. Als er niet aan voldaan is, heeft dat problemen met zich 
meegebracht, is er een voorbeeld te noemen van een situatie 
waarin dat het geval was? 
Onderzoeksvraag 9: 
 Zijn er voordelen (paragraaf 2.8) onderkend of nadelen? 
a. Welke voordelen zijn er gevonden, waarom vindt men dit een 
voordeel? 
b. Komen de gevonden voordelen overeen met die van het 
referentiemodel (paragraaf 2.8)? 
c. Zijn er nadelen gevonden, waarom zijn dit nadelen? 
De antwoorden uit bovenstaande onderzoeksvragen zullen de theorie kunnen 
bevestigen, of juist aanwijzingen leveren voor verder onderzoek. 
 
3.2 Onderzoeksstrategie praktijkonderzoek 
In Saunders et al. (2008) worden drie type onderzoeken benoemd namelijk: 
 Verklarend onderzoek; 
 Beschrijvend en; 
 Verkennend. 
Hierin zal een keuze gemaakt moeten worden, zoals in het conceptueel 
onderzoek model beschreven is, moet er onderzocht worden bij (een) 
organisatie(s) of er overeenkomsten zijn of afwijkingen met het 
referentiemodel. Het referentiemodel is tot stand gekomen uit een mix van 
risicomanagement en prestatiemanagement en er zijn een beperkt aantal 
modellen gebruikt. Binnen (een) organisatie(s) zal bekeken moeten worden 
of vergelijkbare processen gebruikt worden en of er overeenkomsten zijn of 
niet. De overeenkomsten en of afwijkingen kunnen weer nieuw inzicht geven 
ten aanzien van het referentiemodel. 
 
Een verklarend onderzoek past niet bij dit uit te voeren onderzoek omdat 
een verklarend onderzoek verbanden tussen variabelen probeert te verklaren 
in een bepaalde situatie. Dit komt niet overeen met de onderzoekssituatie, 
omdat eerst gekeken moet worden of er wel overeenkomsten zijn met het 
referentiemodel, zo niet zal dit van invloed zijn op een nieuw 
referentiemodel. 
 
Ook een beschrijvend onderzoek komt niet overeen met dit onderzoek. Een 
beschrijvend onderzoek heeft tot doel een nauwkeurig afbeelding te geven 
van bepaalde personen, gebeurtenissen of situaties en in dit onderzoek 
wordt juist gezocht naar overeenkomsten of afwijkingen van bepaalde 
situaties ten opzicht van het referentiemodel. 
 
Een verkennend onderzoek is het type onderzoek dat goed past, bij wat er 
met dit onderzoek bereikt moet worden. Vooral omdat het een methode is, 
om uit te vinden wat er gebeurd (de overeenkomsten of afwijkingen van de 
onderzoekssituatie met het referentiemodel) om nieuw inzicht te verkrijgen 
en een (nieuw) oordeel te geven over deze situatie. 
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Nu het type onderzoek (verkennend) is vastgesteld, moet de 
onderzoekstrategie bepaald worden, in Saunders et al. (2008) zijn er 
verschillende mogelijkheden beschreven. 
  
3.2.1 Onderzoeksstrategie 
Saunders et al. (2008) beschrijft verschillende onderzoeksstrategieën 
namelijk: 
 Het experiment; 
 Enquête; 
 Casestudy; 
 Action research; 
 Grounded theory; 
 Etnografie; 
 Archiefonderzoek. 
 
De casestudy is een strategie die past bij de doelstelling van dit onderzoek. 
Omdat het referentiemodel uit een beperkt aantal theoretisch modellen is 
samengesteld en dit referentiemodel getoetst moet worden in de praktijk om 
te kijken of er overeenkomsten met de gevonden processen kunnen worden. 
De overeenkomsten of afwijkingen kunnen nieuw inzicht geven en tot een 
nieuw referentiemodel leiden. Om het referentiemodel te toetsen 
(vergelijken en duiden) in de praktijk zal diepgaand onderzoek verricht 
moeten worden in een organisatie. Er zal naar processen (beschrijvingen) 
gekeken moeten worden en naar mensen die met deze processen werken en 
als het mogelijk is ook naar mensen die aan de ontwikkeling van de 
processen gewerkt hebben (op deze manier ontstaat bronnentriangulatie
2
). 
De casestudy strategie heeft kenmerken die hieraan tegemoet komen, zoals 
klein aantal onderzoekseenheden (bijv. één organisatie), intensieve 
benadering (bijv. documentenanalyse, interviews), diepgang, selectieve 
steekproef (duidelijke keuzes gebaseerd op bronnen in en rond processen 
van onderzoek), kwalitatieve gegevens (vele documenten en verschillende 
interviews) en een open waarneming op locatie. 
Binnen een casestudy zijn een enkelvoudige en vergelijkende casestudy 
mogelijk. Een enkelvoudige is een voor de hand liggende aanpak, omdat de 
uitkomst van dit onderzoek weer input kan zijn voor een volgend onderzoek. 
Het resultaat van dit onderzoek kan aanpassing tot een nieuw 
referentiemodel tot gevolg hebben of de theorie ondersteunen. 
 
Om vast te kunnen stellen of er nog betere strategieën zijn, die voor dit 
onderzoek gebruikt kan worden, wordt per type strategie kort toegelicht 
waarom deze strategie beter is of niet:  
 Experiment strategie, omdat dit onderzoek niet als experiment vorm 
gegeven kan worden, door verschillen in de situatie (lees 
organisatieproces) die totaal verschillend kunnen zijn ten opzichte van 
het referentiemodel, op deze manier veranderen alle variabelen; 
2 Bronnentriangulatie is het gebruiken van meerdere bronnen zodat inhoud/informatie volledig en 
sluitend is als het vanuit meerdere bronnen geleverd wordt. 
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 Enquête, omdat de onderzoekssituatie kan/zal afwijken ten opzichte 
van het referentiemodel en hierdoor een vragenlijst niet specifiek 
genoeg (met onvoldoende diepgang) kan zijn om alle situaties te 
kunnen afvangen;  
 Action research strategie, omdat er onderzocht moet worden hoe de 
situaties zich verhouden tot het referentiemodel, en niet zoals de 
nadruk bij deze strategie het bevorderen van veranderingen; 
 Grounded theory- strategie is niet het type wat overeenkomt met dit 
onderzoek omdat dit onderzoek uitgaat van een referentiemodel en dit 
in tegenstelling waarvan de Grounded theory strategie van uitgaat. 
 Etnografiestrategie, omdat de situatie(s) die onderwerp van onderzoek 
zijn te omvangrijk om die te beschrijven of te verklaren vanuit de 
maatschappelijke wereld. En het onderwerp van onderzoek is niet 
alleen personen maar ook activiteiten/processen zoals in het 
referentiemodel is aangegeven; 
 Archiefonderzoeksstrategie, omdat beschikbare informatie niet 
toereikend zal zijn om alle onderzoeksvragen beantwoordt te krijgen. 
De onderzoeksstrategie is hierdoor vastgesteld op een enkelvoudige 
casestudy. 
 
3.2.1.1 Dataverzameling en bronnen voor het praktijkonderzoek 
De onderzoeksstrategie staat vast, nu moet er gekeken worden welke data 
verzameld moet worden en welke bronnen hiervoor noodzakelijk zijn. 
Verschuren en Doorewaard (1998) geeft hierin een leidraad en stelt dat drie 
vragen hierop antwoordt kan geven, de vragen zijn: 
 Waarop heeft de informatie die we zoeken betrekking? 
 Wat kunnen de bronnen opleveren? 
 Waar kunnen we de informatie halen? 
 
De eerste vraag is: Waarop heeft de informatie die we zoeken betrekking?  
Onderzoeksvraag zeven heeft betrekking op processen en activiteiten het 
object van onderzoek zijn dan situaties, voorwerpen en/of processen. Bij 
onderzoeksvraag acht gaat om ook om situaties en/of processen en wat men 
daarvan heeft ervaren of vindt dat er gebeurd is. Object van onderzoek zijn 
dan situaties en/of processen en personen. Als laatste gaat het bij 
onderzoeksvraag negen om situaties die zich hebben voorgedaan, en wat 
men daarvan heeft ervaren of vindt dat er gebeurd is. Object van onderzoek 
zijn dan personen. 
 
Als object van onderzoek hebben we dan: 
 situaties, voorwerpen en/of processen; 
 personen. 
Voorbeelden van personen als object van onderzoek zijn de mensen die 
werken binnen de organisaties en werken met processen gerelateerd aan 
activiteiten uit het referentiemodel. Bij situatie als object van onderzoek 
kunnen we kijken naar de huidige stand van zaken over processen en of 
activiteiten gerelateerd aan het referentiemodel. Als een proces object van 
onderzoek is, kan onderzocht worden het gebruik van de activiteiten en 
processen gerelateerd aan het referentiemodel. 
 
De tweede vraag: Wat kunnen de bronnen opleveren? 
Grofweg zijn er twee soorten informatie belangrijk in een onderzoek: a. data 
ofwel gegevens; b. kennis. Bij gegevens gaat het om kenmerken van het 
onderzoeksobject in de ruimste zin van het woord. En bij kennis, in de vorm 
van kant en klare inzichten en theorieën zoals die eerder door andere zijn 
ontwikkeld (bijvoorbeeld: kennis over macht in een organisatie of het 
functioneren van een bepaalde wet).  
 
De derde vraag: Waar kunnen we de informatie halen? 
In Verschuren en Doorewaard (1998) wordt de relatie tussen objecten van 
onderzoek en de bronnen van informatie in onderstaan figuur (12) 
weergegeven. 
 
Figuur 11: Objecten van onderzoek en bronnen van informatie 
 
Mogelijke informatie bronnen zijn dan: 
 Personen; personen kunnen individueel als in groepsverband 
informatie verschaffen in verschillende hoedanigheden zoals: 
respondent
3
, informant
4
 en deskundige
5
. Uit voorgaande (uit de 
eerste vraag) blijkt dat onderzoeksvragen zeven, acht en negen, 
gebruik kunnen maken van dit soort bron (in de vorm van gegevens 
en data en mogelijk ook kennis); 
 Media; Media is bedoeld als overbrengers van informatie die bestemd 
is voor een breder publiek. Deze informatie komt in vele vormen voor 
en neemt nog steeds toe, bijvoorbeeld ingedrukte vorm zoals 
kranten, tijdschriften, brochures en elektronisch zoals radio, tv, 
kabelkrant email en internet. Dit type bronnen zal niet veel informatie 
verschaffen over processen binnen een organisatie en valt daarom af 
als bron voor dit onderzoek; 
 Werkelijkheid: Op het eerste gezicht hoort de werkelijkheid alleen 
thuis in categorieën met objecten. Er zijn twee redenen om de 
                                      
3 Een respondent is iemand die informatie verschaft over zichzelf 
4 Een informant is iemand verschaft data over andere (gekende situaties, voorwerpen of processen) 
5 Een deskundige is iemand fungeert als leverancier van kennis 
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werkelijkheid ook als bron op te nemen. De eerste reden is dat de 
werkelijkheid soms direct object is van meting (bijv. tijdsduur 
bepalen van een productieproces). De tweede reden om werkelijkheid 
als bron op te nemen is dat soms situaties, voorwerpen en processen 
op indirecte wijze iets zegt over personen. Dit type bron wordt in dit 
onderzoek niet gebruikt; 
 Documenten: is een categorie bron waaruit gegevens en kennis 
betrokken kan worden. Deze lijkt op media maar verschilt vooral door 
de bestemming van deze bron die over het algemeen niet publiek is. 
Een voorbeeld van documenten is: onderzoekverslagen, rapporten, 
procesbeschrijvingen, notities, nota’s van leidinggevende, 
briefwisselingen tussen instanties enz. Ook minder voor de hand 
liggende documenten kunnen soms verrassend interessante gegevens 
opleveren zijn bijvoorbeeld stambomen, logboeken, opstellen van 
leerlingen enz. Dit type bron zal de basis zijn voor onderzoeksvraag 
zeven en acht, en zal gegevens en data opleveren; 
 Literatuur: Het verschil tussen documenten en literatuur is dat bij 
literatuurinformatie is vastgelegd voor specifiek gebruik door 
individuele personen of organisaties. Literatuur is geschreven met het 
oogmerk om bepaalde gegevens of eerdere reflecties op gegevens of 
andere theorieën in een nieuw licht te bezien. Door het reflectief 
karakter ligt het voor de hand om literatuur vooral als kennisbron te 
hanteren. Dit type bron is voornamelijk gebruikt in de literatuurstudie 
maar voor dit onderzoek in deze fase minder bruikbaar. 
Het is nu duidelijk waarop informatie betrekking heeft, ook wat bronnen op 
kunnen leveren qua data/gegevens of kennis en waar de informatie vandaan 
moet komen. Nu kan per deelonderzoeksvraag in een overzicht gegeven (in 
onderstaande tabel), welke type bron geraadpleegd moet worden, waar 
informatie gehaald kan worden en welke type informatie de bron kan 
opleveren.  
 
Tabel 7: Overzicht benodigde informatie per onderzoeksvraag 
Deel 
onderzoeksvraag 
Type bron; Waar is informatie te halen; soort informatie 
7.a Documenten; proces/activiteiten documenten van een 
organisatie (procesbeschrijvingen, rapportages, notities 
enz.); data/gegevens  
7.b Personen; die betrokken zijn geweest bij de inrichting 
van processen in een organisatie; data/gegevens mogelijk 
ook kennis 
8.a Documenten; proces/activiteiten documenten van een 
organisatie; data/gegevens 
Personen; die betrokken zijn geweest bij de inrichting 
van processen in een organisatie; data/gegevens mogelijk 
ook kennis 
8.b Personen; die betrokken zijn geweest bij de inrichting 
van processen in een organisatie; data/gegevens mogelijk 
ook kennis 
8.c Personen; die betrokken zijn geweest bij de inrichting 
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Deel 
onderzoeksvraag 
Type bron; Waar is informatie te halen; soort informatie 
van processen in een organisatie; data/gegevens mogelijk 
ook kennis 
8.d Personen; die betrokken zijn geweest bij de inrichting 
van processen in een organisatie; data/gegevens mogelijk 
ook kennis 
9.a Personen; betrokkenen die met deze processen werken; 
data/gegevens mogelijk ook kennis 
9.b Personen; betrokkenen die met deze processen werken; 
data/gegevens mogelijk ook kennis 
9.c Personen; betrokkenen die met deze processen werken; 
data/gegevens mogelijk ook kennis 
Deze resultaten zullen in het technisch onderzoek ontwerp verder worden 
verwerkt. 
3.2.1.2 Casusselectie 
Voor dit onderzoek moet een bedrijf gezocht worden waar risicomanagement 
en prestatiemanagement bij voorkeur in samenhang gebruikt wordt en moet 
er van beide processen informatie beschikbaar zijn. Informatie waarmee 
duidelijk wordt hoe de organisatie deze processen gebruikt. Tevens moeten 
er mensen voor interviews beschikbaar zijn die met deze processen werken, 
een eindverantwoordelijkheid hebben of bij de invoering een rol hebben 
gespeeld.  
Een bedrijf dat aan deze requirements voldoet is het bedrijf Atos. Binnen dit 
bedrijf, dat internationaal ICT-diensten verleent wordt gewerkt met zowel 
prestatiemanagement als risicomanagement. Tot eind 2010 was er een 
lokaal (landsafhankelijk) risicomanagement beleid, om hierin verandering te 
brengen, is gestart met een Enterprise risicomanagement proces te 
definiëren, waarvan de invoering nu nog loopt binnen de verschillende 
landen. Voor prestatiemanagement wordt al jaren gebruik gemaakt van de 
balanced scorecard op alle niveaus. Voor het Nederlandse organisatie 
onderdeel is de invoering van risicomanagement afgerond. Er kan 
onderzocht worden in welke mate er overeenkomsten of afwijkingen zijn, ten 
opzichte van het referentiemodel. 
 
3.2.2 Technisch onderzoek ontwerp 
3.2.2.1 Gebruikte onderzoeksstrategie 
Om voldoende diepgang voor dit onderzoek te verkrijgen worden de 
volgende technieken achtereenvolgens toegepast:  
 Inhoudsanalyse van documentatie over risicomanagement en 
prestatiemanagement die in het bedrijf beschikbaar zijn. Deze 
inhoudsanalyse waarbij de informatie vergeleken wordt met het 
referentiemodel vormt de basis voor het verdere onderzoek; 
 De gevonden resultaten van de inhoudsanalyse en vooral de 
overeenkomsten (en afwijkingen) zullen de basis zijn voor interviews. 
Uit de interviews zal achterhaald moeten worden waarom voor 
bepaalde invulling van de processen gekozen is, en hoe men dit 
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resultaat ervaart en of men dit een voordeel of nadeel vindt. 
De resultaten van de inhoudsanalyse en de interviews zullen de 
onderbouwing geven van de theorie uit de literatuurstudie of juist aanleiding 
geven tot verder onderzoek.  
3.2.2.2 Methoden en technieken van data verzamelen 
Voor het ontsluiten van de verschillende bronnen worden verschillende 
technieken toegepast. Voor documentatie zal de ontsluiting door middel van 
inhoudsanalyse plaatsvinden. Hiermee worden de overeenkomsten en 
afwijkingen in kaart gebracht. De geschiktheid van documenten wordt 
bepaald door de relatie die de documenten hebben met het onderwerp 
risicomanagement en prestatiemanagement binnen de organisatie, en is niet 
beperkt tot bijvoorbeeld alleen procesbeschrijvingen, ook documenten 
waarmee in het proces gewerkt wordt zoals rapportages, werkdocumenten 
enz. zullen gebruikt worden. Hiermee wordt het werkelijk gebruik van de 
processen gecontroleerd. 
 
De bron personen zal via de methode interview, individueel face-to-face 
afgenomen worden. Via deze werkwijze kan er gericht gevraagd worden over 
ervaringen die men heeft en kan op deze wijze meer achtergrond informatie 
verzameld worden. Bij welke functionaris de informatie te verzamelen is, 
hiervoor is de basis gelegd in tabel 7, het gaat om betrokkenen die met de 
processen werken en betrokken die bij invoering van de processen geholpen 
hebben. Uit de inhoudsanalyse is gebleken dat alleen business continuïteit 
management (afgekort BCM met documentatie referentie docnr.3 uit bijlage 
7.2) recentelijk is vastgesteld (ingevoerd/geïmplementeerd), en hiervan 
mogelijk mensen beschikbaar zijn die hieraan werken of gewerkt hebben. Er 
is een riskmanager beschikbaar die hieraan meegewerkt heeft. Voor een 
functionaris die met de processen werkt, is gedacht aan een manager, deze 
is verantwoordelijk voor prestatiemanagement binnen de unit en gebruiker 
van het proces risicomanagement. Met betrekking tot prestatiemanagement 
is de manager verantwoordelijk voor het vertalen van de 
afdelingsdoelstellingen naar teamdoelstellingen, voor risicomanagement 
moet de manager één keer per jaar een risicoanalyse uitvoeren (aangegeven 
in het management systeem) en verbeteracties laten uitvoeren. De verdeling 
van de interviewvragen (zie ook tabel 7) is dan als volgt: 
 Riskmanager over de geconstateerde overeenkomsten en afwijkingen 
(vraag 7b) en het gebruik van KSF-en (vraag 8); 
 Manager over mogelijke voor- en nadelen (vraag 9). 
Uit de inhoudsanalyse is voor KSF4 en KSF5 naar voren gekomen dat een 
interne auditor misschien beter antwoordt kan geven omdat betreffende 
vraag valt onder de verantwoordelijkheid van de interne audit afdeling, ook 
kan de interne auditor informatie hebben over de mate van invoering van de 
verschillende processen, daarom wordt ook een auditor opgenomen in het 
interview schema. Een bijkomend voordeel van het interview met de auditor 
is, dat hiermee gecontroleerd kan worden of de informatie uit de 
verschillende interviews met elkaar in overeenstemming is. Waardoor 
interpretatie verschillen gecontroleerd kunnen worden met overeenkomstige 
antwoorden. De interviewvragen zijn als volgt tot stand gekomen: 
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 Interview deel van onderzoeksvraag 7b: Met deze vraag wordt 
antwoord gezocht naar overeenkomsten en afwijkingen ten opzichte 
van het referentie model en een eventuele verklaring van de 
geconstateerde overeenkomsten of afwijkingen. Voor deze 
onderzoeksvraag is in tabel 7 (overzicht van benodigde informatie per 
onderzoeksvraag) vastgesteld dat personen die betrokken zijn 
geweest bij de inrichting van de processen hierover informatie kunnen 
leveren. Uit de inhoudsanalyse is naar voren gekomen dat BCM 
beschreven in documentatie set 3 (docnr.3) hierover mogelijk 
informatie beschikbaar is omdat invoering nog niet volledig is 
afgerond, daarom is er gekozen voor een riskmanager die bij de 
invoering betrokken is geweest. De interviewvragen zijn zo 
geformuleerd dat van de gevonden overeenkomsten/afwijkingen 
gevraagd wordt of hiervoor binnen de organisatie een verklaring of 
onderbouwing is. 
 Interviewdeel van onderzoeksvraag 8: deze vraag probeert een 
antwoord te vinden, of de in het referentiemodel gevonden situaties 
die de KSF-en beschrijven een rol hebben gespeeld binnen de 
organisatie als dit zo is, was dit een bewuste keuze geweest, waren 
daar voordelen of nadelen aan verbonden. Uit bovenstaande is op te 
maken dat een deel van deze vragen door de auditor beantwoord 
wordt en de volledige set door de riskmanager. De interviewvragen 
van de riskmanager zullen zeer waarschijnlijk gebaseerd zijn op 
proces BCM uit documentatie set 3 (docnr.3) omdat de riskmanager 
hierbij betrokken is. De interviewvragen zijn zo geformuleerd dat van 
de gevonden situaties gevraagd wordt of een bewuste keuze is 
geweest, eventueel waarom het zo is toegepast en of deze toepassing 
een positieve uitwerking heeft gegeven en of er voorbeelden van zijn. 
 Interviewdeel van onderzoeksvraag 9: ook deze vraag probeert 
antwoord te vinden, of voordelen en of nadelen onderkend zijn bij het 
gebruik van de bedrijfsprocessen die onderzocht zijn. Deze vragen 
worden gesteld aan de manager, ter afspiegeling wordt ook de auditor 
gevraagd deze vragen te beantwoorden. 
De uitwerking van de interviewvragen per functionaris zijn opgenomen in 
bijlage 7.1. 
 
Er is geen sprake van research bias, omdat de onderzoeksvragen door 
verschillende personen in verschillende functies beantwoordt worden en de 
inhoudsanalyse in detail ingaat op de verschillende processen. De meeste 
onderzoeksvragen worden door twee verschillende functionarissen in 
verschillende functies beantwoordt. 
3.2.2.3 Meetniveaus, validiteit en betrouwbaarheid 
Meetniveaus, validiteit en betrouwbaarheid moet binnen dit onderzoek 
geborgd worden dit wordt per onderwerp toegelicht. 
 
Meetniveaus: Het referentiemodel is bepalend als meetniveau in de 
inhoudsanalyse. In het referentiemodel is vastgesteld de doelstelling, 
verschillende processtappen c.q. procesactiviteiten en zijn tien kritieke 
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succesfactoren gedefinieerd. Het referentiemodel wordt vergeleken met de 
processen zoals die door het onderzoeksbedrijf worden uitgevoerd. Vooral de 
geconstateerde overeenkomsten en afwijkingen zijn de referentiekaders 
tijdens de interviews waarover een verdieping van het hoe en waarom van 
bepaalde invoeringskeuzes het onderwerpen van interview zullen zijn. 
 
Validiteit (de mate waarin je meet wat je beoogd te meten): De informatie 
van de bron documenten, en vooral die informatie die door de organisatie 
gebruikt of gemaakt wordt tijdens de uitvoering van de verschillende 
processtappen, deze informatie geeft inzicht over, hoe de organisatie 
daadwerkelijk met de betreffende processen werkt, met andere worden de 
informatie waarmee onderzocht kan worden of er binnen deze organisatie 
gewerkt wordt zoals er is beschreven. 
 
Een andere zekerheid die verkregen wordt is, door gebruik te maken van 
een in de literatuur door Corpuz et al. (2010) beschreven integratie 
methodiek die in dit onderdeel gebruikt wordt als vergelijkingsmethode voor 
processen, deze wordt gebruikt voor de inhoudsanalyse van 
onderzoeksvraag zeven en acht, hierover meer in de paragraaf “Wijze van 
analyseren”. 
 
Betrouwbaarheid (de mate van onafhankelijkheid van het toeval): door 
gebruik te maken van bedrijfsdocumentatie voor de inhoudsanalyse, 
waarover binnen de verschillende interviews bevestiging verkregen kan 
worden, wordt een bepaalde mate van onafhankelijkheid verkregen. De 
mate van onafhankelijkheid zal vele malen groter worden als meer data uit 
rapportages, notities en tussen resultaten van uit het proces gebruikt kan 
worden of beschikbaar is. Met deze informatie kan gecontroleerd worden of 
de beschreven werkwijze ook daadwerkelijk wordt gehanteerd. 
3.2.2.4 Wijze van analyseren 
Voor de inhoudsanalyse is gekozen om dit volgens de aanpak uit te voeren 
zoals beschreven in Corpuz et al. (2010), dit houdt in dat uit het 
referentiemodel gevonden doelstelling & scope, processen en kritieke 
succesfactoren vergeleken worden met de beschikbare bedrijfsinformatie. 
Hiermee worden de overeenkomsten en afwijkingen in kaart gebracht. De 
geschiktheid van documenten wordt bepaald door de relatie die het 
document heeft met het onderwerp prestatiemanagement en 
risicomanagement binnen de organisatie. En is niet beperkt tot bijvoorbeeld 
een procesbeschrijving, ook documenten waarmee tijdens het proces 
gewerkt wordt, kan gebruikt worden.  
 
Uit de inhoudsanalyse ontstaan per categorie doelstellingen & scope,  
processen en kritische succesfactoren overzichten met overeenkomsten en 
afwijkingen. Deze afwijkingen en overeenkomsten zijn de basis voor de 
interviews met de verschillende sleutelpersonen. In deze interviews zal 
gevraagd worden naar het hoe en waarom van de gevonden afwijkingen en 
overeenkomsten met het referentiemodel. 
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Uit de analyse van beide ontstaat een overzicht van overeenkomsten vanuit 
de praktijk met het referentiemodel, van deze overeenkomsten is de 
onderbouwing, reden of achtergrond beschikbaar. Waaruit onderbouwing van 
de theorie of aanbevelingen voor verder onderzoek opgemaakt kan worden.  
 
4 ONDERZOEKSRESULTATEN 
4.1 Omschrijving van de gebruikte gegevens 
Voor de documentatie is gekeken naar de verschillende procesdocumentatie 
van het bedrijf. Vanuit een bedrijfsprocesoverzicht zijn de volgende 
processen geselecteerd: 
 (Docnr.1) Risk assessment procedure is een procedure die alleen in 
Nederland gebruikt wordt (zie ook schematisch weergave in bijlage 
7.2.1); 
 (Docnr.2) Operationele processen (Operations Manual [afgekort OM]) 
hierin zijn alle processen opgenomen (op ITIL
6
 gebaseerd), 
gerelateerd aan het realiseren van de dienstverlening. Deze processen 
zijn niet Enterprise breed geïmplementeerd, deze zijn specifiek van 
toepassing op Nederland en deels België (zie ook schematisch 
weergave in bijlage 7.2.1);  
 (Docnr.3) Business Continuïteit Management (BCM afgekort), is een 
Enterprise aanpak om maatregelen te definiëren en implementeren 
om grote calamiteiten in de dienstverlening op te kunnen vangen of 
qua impact te verkleinen (zie ook schematisch weergave in bijlage 
7.2.1); 
 (Docnr.4) Rainbow proces (contract lifecycle management) dat in alle 
fase van een contract voornamelijk financieel de risico’s inventariseert 
en daarop acties ter verbetering definieert, ook dit proces is Enterprise 
breed in gebruik (zie ook schematisch weergave in bijlage 7.2.1); 
 (Docnr.5) Management System manual beschrijft hoe de organisatie 
de processen en activiteiten beheerd, zodat producten en diensten 
voldoen aan kwaliteit en security eisen van de klant, voldoen aan 
compliance en regelgeving en voldoet aan omgevingseisen door 
middel van een volledig geïntegreerd managementsysteem (zie ook 
schematisch weergave in bijlage 7.2.1). 
Voor het overzicht van de gebruikte documenten van bovenstaande 
processen zie hiervoor bijlage 7.2 Document overzicht. 
 
Ook ondersteunende informatie zoals tussen rapportages en 
werkdocumentatie is gecontroleerd om vast te kunnen stellen of de 
6 Information Technology Infrastructure Library, meestal afgekort tot ITIL, is ontwikkeld als een 
referentiekader voor het inrichten van de beheerprocessen binnen een ICT-organisatie. ITIL is geen 
methode of model, maar eerder een reeks van best practices (de beste praktijkoplossingen) en 
concepten. Het resultaat van proces implementatie met behulp van ITIL is vergelijkbaar met de ISO 
9000-regulering in de niet-ICT-branche, waarbij alle onderdelen van de organisatie zijn beschreven en in 
een bepaalde hiërarchie qua bevoegdheid/verantwoordelijkheid zijn gerangschikt. (wikipedia)  
 
processen zoals deze zijn beschreven ook daadwerkelijk gevolgd worden. Dit 
materiaal is niet meegenomen in het documenten overzicht. Van alle 
documentatiesets zijn voor alle fases in deze processen (en bij verschillende 
organisatie onderdelen) ondersteunende informatie gevonden, er kan 
daarom geconcludeerd worden dat alle bovengenoemde processen ook 
daadwerkelijk gebruikt wordt. 
4.2 Resultaten uit onderzoek 
Hieronder volgen de resultaten per onderzoeksvraag, van de inhoudsanalyse 
vervolgt door de resultaten uit de interviews. 
 
4.2.1 Onderzoeksvraag 7 
Wijken werkzaamheden die onderzocht worden af van het referentiemodel? 
Op basis van alle gecontroleerde documentatie kan vastgesteld worden dat 
er binnen dit bedrijf gebruik gemaakt wordt, van de activiteiten uit het 
referentiemodel. De hieronder verzamelde conclusies uit de inhoudsanalyse 
(zie voor uitgebreide versie in bijlage 7.3) zijn per documentatie set 
beschreven gevolgd door een samenvattende conclusie. Dit zijn schematisch 
weergegeven de activiteiten uit het referentiemodel. 
 
 
Documentatieset Conclusie 
Docnr.1 De activiteiten “vaststellen doelstellingen” en 
“risicoanalyse” uit het referentiemodel zijn in deze 
procedure opgenomen. Ook monitoring en review vinden 
plaats door de combinatie en aanvulling vanuit docnr.5 
hierdoor wordt er minimaal jaarlijks een review 
gehouden. En docnr.2 refereert naar deze 
Riskassessment procedure en hierdoor wordt een 
minimaal jaarlijkse voortgangsbewaking gerealiseerd. 
Docnr.2 Alle activiteiten uit het referentiemodel komen in 
verschillende vormen in de deelprocessen voor. Controle 
en monitoring is hierin een gedefinieerd proces (Service 
Review) en controleert de prestatie en voortgang van 
alle processen. Ook worden relaties gelegd met 
processen beschreven in andere documenten 
waaronder: risk assessment procedure uit (docnr.1) of 
naar de Business Continuity Management Policy 
(docnr.3).  
Geen Enterprise brede aanpak. 
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Docnr.3 Alle activiteiten uit het referentiemodel vinden plaats 
binnen dit proces, het heeft een Enterprise brede aanpak 
om de business continuïteit te kunnen garanderen. 
Docnr.4 Alle activiteiten uit het referentiemodel komen in dit 
proces voor, er is wel een beperking in scope namelijk 
financieel rapportage over prestaties van contracten wel 
en Enterprise aanpak. 
Docnr.5 Alle activiteiten vanuit het referentiemodel zijn in deze 
beschrijving terug te vinden. Het geïntegreerde 
management systeem is gebaseerd op een plan – do – 
check – learn cyclus, performance management 
gebaseerd op balanced scorecard. Detail invulling vindt 
op decentraal niveau plaats. 
Docnr.6 Van alle documentatiesets uit overzicht in bijlage 7.2 is 
binnen verschillende organisatie onderdelen 
rapportages, notities en dergelijke informatie gevonden, 
waardoor kan worden aangenomen dat beschreven 
processen ook werkelijk gebruikt worden. 
Uit de inhoudsanalyse voor deze onderzoeksvraag (7) kan geconcludeerd 
worden, dat in vier van de vijf documentatiesets alle activiteiten uit het 
referentiemodel voorkomen, slechts bij één set docnr.1 was dit niet het 
geval. Wel is er onderscheid te maken in de doelstelling van de verschillende 
documentatiesets en de Enterprise brede aanpak. Alleen documentatieset 
docnr.2 en docnr.5 hebben een brede scope, docnr.5 heeft als scope  de 
gehele organisatie maar is niet gedetailleerd beschreven en docnr.2 heeft als 
scope de levering van de dienstverlening in Nederland en is wel gedetailleerd 
beschreven. Documentatie set docnr.3 en 4 hebben een beperktere scope 
van de doelstelling (van de processen) maar wel en Enterprise brede 
implementatie. 
 
Uit resultaten van de interviews zoals is vastgelegd in de interviewanalyse 
bijlage 7.4.1 is op te maken dat, de reacties van de auditor en riskmanager 
met elkaar in tegenspraak zijn, de auditor geeft aan dat risicomanagement 
onderdeel is van de processen maar onvoldoende is en geactualiseerd moet 
worden. De auditor spreekt vanuit de ervaring dat er in audits afwijkingen 
geconstateerd worden die voortkomen uit het niet altijd naleven van de 
beschreven processen. En het oplossen van de afwijking kan resulteren in 
het aanpassen van de procesbeschrijvingen en is niet altijd gerelateerd aan 
het oplossen van problemen uit de praktijk.  
De riskmanager heeft de focus alleen op BCM, waarbij hij de ervaring heeft 
dat de Global organisatie in afwachting is, hoe bij de verschillende decentrale 
organisatieonderdelen invulling wordt gegeven aan BCM, wat dan weer door 
de Global organisatie gebruikt wordt. Dit kan een positieve uitwerking 
hebben op de organisatie als geheel. Maar werd als lastig ervaren door de 
riskmanager tijdens het invoeringstraject. 
  
Samenvattend kan uit de inhoudsanalyse en interviews voor 
onderzoeksvraag zeven geconcludeerd worden dat uit de onderzochten 
processen veel overeenkomsten zijn met het referentiemodel. Dat de 
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processen ook daadwerkelijk zoals beschreven geimlplementeerd zijn 
waarbij de auditor wijst op verbeteringen die uitgevoerd moeten worden 
naar aanleiding van geconstateerde afwijkingen en de riskmanager aangeeft 
dat voor BCM eerst de hoofdlijnen uitgezet zijn door de Global organisatie 
die dan afwacht hoe daar decentraal invulling aan wordt gegeven. Wat voor 
BCM als top-down BCM beleid en buttom-up BCM implementatie aangemerkt 
kan worden. 
 
4.2.2 Onderzoeksvraag 8 
Zijn situaties toegepast zoals de KSF-en (paragraaf 2.8) beschrijven en 
hebben deze een rol (uitgangspunt) gespeeld bij ontwikkeling of invoering 
van de processen? 
Voor de schillende KSF-en is per KSF de conclusie van de inhoudsanalyse en 
het interview gecombineerd weergegeven, de uitgebreide analyse is 
opgenomen in de tabel 20 in de bijlage gecombineerde analyse (bijlage 
7.4.2.1). 
 
KSF1 Van de processen Lifecycle Contract Management en Business 
Continuïteit Management is vastgesteld dat deze processen een 
integraal karakter hebben, van BCM wordt in het interview bevestigd 
dat dit een bewuste keuze is geweest. Er was niet te achterhalen 
waarop de keuze gebaseerd is. 
KSF2 Vanuit de inhoudsanalyse is er geen definitie voor risicotolerantie 
vastgesteld. De riskmanager gaf aan dat dit op een natuurlijke 
manier in de hiërarchie is opgenomen, als je op een bepaald niveau 
en functie werkzaam bent ga je vanzelf zo handelen. Beoordeling 
van KPI’s deze zijn per niveau anders, inherent aan het niveau 
waarop je acteert en hoeft niet expliciet beschreven te worden. Het 
antwoord van de riskmanager geeft antwoord op de KSF met het 
onderwerp risicotolerantie, hoe men op verschillende organisatie 
niveaus de verschillende soorten risico’s kwalificeert en ermee om 
gaat. 
KSF3 De riskmanager bevestigd dat er sprake is van integratie van 
risicomanagement en geeft een voorbeeld dat binnen de gehele 
organisatie wordt toegepast. 
KSF4 De riskmanager geeft aan dat binnen processen en ondersteunende 
tools regelmatig onderzocht wordt of verbetering nodig is en geeft 
daarbij voorkomende voorbeelden. Scope van de riskmanager 
beperkt zich tot het proces BCM. 
De auditor geeft aan dat dit nog onvoldoende of niet wordt 
toegepast als dit structureel toegepast moet worden, zal er 
uitbreiding van personeel nodig zijn of moeten prioriteiten anders 
gelegd worden. 
KSF5 Riskmanager geeft aan dat het proces BCM constant participeert op 
de veranderingen in de omgeving.  
De auditor geeft aan dat dit nog onvoldoende gebeurt door andere 
prioriteiten. Scope van de auditor is breder en beoordeeld alle 
processen binnen de organisatie. 
KSF6 Uit de inhoudsanalyse is een consistente 
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verantwoordelijkheidsstructuur vastgesteld. En dit wordt door de 
riskmanager bevestigd met een voorbeeld uit het proces BCM. 
KSF7 Uit de inhoudsanalyse is transparantie vastgesteld, de riskmanager 
geeft aan dat in de praktijk van BCM bij het opstellen van 
maatregelen er ondanks de transparantie wel vaak de discussies zijn 
over, waar wordt documentatie opgeslagen zodat het beschikbaar is 
bij grote verstoringen. De auditor geeft aan dat als de processen 
goed uitgevoerd worden en de mensen acteren zoals de processen 
aangeeft er vanzelf transparantie aanwezig is. 
KSF8 De inhoudsanalyse geeft aan in alle procesbeschrijvingen gericht 
aandacht geeft om procesdoelstellingen te realiseren, de 
riskmanager geeft aan dat binnen BCM bij het oplossen van 
gedefinieerde maatregelen men er vaak meer bij wil halen of 
geregeld wil zien, waardoor de focus kan afdwalen hij moet dus alert 
blijven. 
KSF9 Uit de inhoudsanalyse is vastgesteld dat de beschrijvingen gericht 
zijn procesdoelstellingen te behalen, de riskmanager geeft een 
voorbeeld waardoor enig sinds competitie ontstaat en daardoor 
resultaat gericht gedrag, de auditor bevestigt dit. 
KSF10 Uit de inhoudsanalyse kan worden vastgesteld dat integratie 
afgedwongen wordt door het geïntegreerde management systeem 
en simplificatie ondersteund wordt door gebruik te maken van 
templates in verschillende vormen. Dit wordt door de auditor 
bevestigd. 
Samenvattend kan voor onderzoeksvraag acht geconcludeerd worden, dat 
KSF2 een antwoord geeft op de vraag hoe men op verschillende organisatie 
niveaus de verschillende soorten risico’s kwalificeert en ermee om gaat en 
dat dit een natuurlijk proces is gerelateerd aan de verantwoordelijkheden 
van het betreffende niveau en functie die men bekleed. Verder zijn voor 
KSF4 en KSF5 de mening van de riskmanager en auditor verschillend dat 
verklaard kan worden in de scope die voor beide functies van toepassing is, 
de auditor heeft een verantwoordelijkheid een oordeel te geven over alle 
processen en de riskmanager is verantwoordelijk voor BCM. Voor de overige 
KSF-en geldt dat de KSF volledig van toepassing is voor BCM en Contract 
Lifecycle Management.  
 
4.2.3 Onderzoeksvraag 9 
Zijn er voordelen onderkend of nadelen? Er zijn geen andere voordelen 
onderkend dan de voordelen uit het referentiemodel. Van de gevonden 
voordelen kan gezegd worden dat, deze worden bevestigd door de manager 
en de auditor.  
 Van Focus op essentiële zaken wordt de Service Review aangehaald 
waarbij benadrukt wordt dat bij gevonden afwijkingen verbeteracties 
gedefinieerd worden in een zogenaamd continu verbeter register. Ook 
wordt het BCM proces aangehaald klanten moeten volgens De 
Nederlandse Bank aan bepaalde continuïteitseisen voldoen en BCM 
speelt daarop in. De auditor bevestigd dit maar heeft geen specifieke 
voorbeelden. 
 Voor gestructureerde aanpak verwijst de manager naar het samenspel 
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van processen en de controle door BIG RULES, Compliance Self 
Assessment, Service Review enz. Ook de auditor bevestigt dit en 
verwijst naar de kwaliteit van het resultaat. 
 Strategische initiatieven verwijst de manager naar het budgetteren 
binnen de organisatie, voor het realiseren van de doelstellingen die 
vanuit de Global organisatie aan de decentrale organisaties opgelegd 
worden, voorheen bepaalde elk land zijn eigen strategie dat is niet 
meer zo. 
 
Naast de bevestiging van de gevonden voordelen gaf de manager ook twee 
nadelen. Gemis van lange termijn planning en teveel meten en daarin 
doorschieten en worden als volgt toegelicht: 
1. Budgetteren is voornamelijk gericht op een korte termijn strategie, 
nadelen je moet investeren, de markt en technologie volgen, er is de 
afgelopen tijd ten aanzien van de security services te weinig 
strategisch inzicht geweest. De nadruk van het management lag in op 
het operationeel management en is opkomend voor service transitie 
voor de rest van ITIL-processen is dat veel minder en dat blijkt nu 
voor security services een risico; 
2. Teveel meten en daarin door schieten als bij een bepaald proces 
resultaat naar een beperkte scope gekeken wordt, kunnen 
maatregelen ten aanzien van het verbeteren van het gewenste 
resultaat tegen gaan werken. Als in een trend analyse naar een te 
korte periode gekeken worden en daarin lijkt een negatief of minder 
positief resultaat is behaald en als maatregelen moeten rond om dit 
proces allerlei nieuwe KPI's gedefinieerd worden om een mogelijke 
verbetering te kunnen zien. Maar als er naar een ruimere periode 
gekeken zou worden was er te zien dat er sprake was van een kleine 
terug val en dat wel aandacht nodig was maar waarschijnlijk een 
volgende keer weer positief zal zijn, alle extra maatregelen waren dus 
niet nodig en je zadelt de organisatie alleen maar op met extra werk 
waardoor andere zaken minder aandacht zullen krijgen. (Spreadsheet 
management, men moet gevoel hebben voor statistieken). Wat is de 
periode waarover je een trend bekijkt, wat is daarin de regelgrenzen 
neem deze niet te nauw, neem deze in perspectief, bekijk ook naar 
procesvariaties. (natuurlijke variantie). Organisatie kan door het 
teveel meten de focus op de verkeerde verbeteringen richten (en 
afwijken van de echte focus).  
Dit waren de twee voorkomende nadelen. 
 
5 CONCLUSIE EN AANBEVELINGEN 
5.1 Conclusies 
Er is antwoord gevonden op de vragen van dit onderzoek. Op 
onderzoeksvraag 7: Wijken werkzaamheden die onderzocht worden af van 
het referentiemodel? Is er een verklaring van de afwijkingen en 
overeenkomsten? 
De theorie komt in vier van de vijf situaties overeen met de praktijk van dit 
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bedrijf. Alleen bij het proces BCM kon gevraagd worden naar de 
achtergronden, waaruit bleek dat de keuze bewust was genomen alleen kon 
niet worden aangegeven waarop deze keuze gebaseerd was. Met andere 
woorden de activiteiten uit het referentie model worden ondersteund vanuit 
deze praktijksituatie. 
 
Op onderzoeksvraag 8: Zijn situaties toegepast zoals de KSF-en beschrijven 
of hebben deze een rol (uitgangspunt) gespeeld bij ontwikkeling of invoering 
van de processen? 
Van alle Kritieke Succesfactoren kan gezegd worden dat deze allemaal van 
toepassing zijn op Business Continuïteit Management, dit is ook het proces 
dat in het interview uitvoerig bevraagd is omdat de andere processen vele 
jaren eerder ontworpen zijn. Vanuit de inhoudsanalyse kwam naar voren dat 
ook andere processen de meeste KSF-en (behalve KSF4 en KSF5) van 
toepassing waren. Van KSF4 en KSF5 zijn er tegenstrijdige antwoorden 
gegeven dat verklaard kan worden vanuit de scope van verantwoording van 
de beide functionarissen de riskmanager is verantwoordelijk voor BCM en de 
auditor geeft een oordeel over alle processen. KSF2 in BCM geeft antwoord 
op de vraag hoe men op verschillende organisatie niveaus de verschillende 
soorten risico’s kwalificeert en ermee om gaat en dit een natuurlijk proces is 
gerelateerd aan de verantwoordelijkheden van het niveau en funcitie dat 
men bekleed. 
  
De laatste onderzoeksvraag 9: Zijn er voordelen onderkend of nadelen? Alle 
gevonden voordelen uit de theorie zijn in de praktijk bevestigd, er zijn geen 
nieuwe voordelen uit de praktijk naar voren gekomen.  
 
Wel is uit de praktijk twee nadelen naar voren gekomen: 
 Door het budgetteren is er geen of een beperkte lange termijn visie, 
dit op verschillende niveaus, senior management investeerde te 
weinig in security services, vandaar nu een inhaal slag gestart wordt. 
Op unit niveau is dit door de beperking (inkrimping) van het budget; 
 Teveel meten, en daarin doorschieten, waardoor de aandacht van 
echte problemen kan/zal afdwalen. 
 
Als eindconclusie van dit onderzoek kan gesteld worden, dat het 
referentiemodel bijna volledig door de praktijk ondersteund wordt en 
daarmee de theorie ondersteund. Onderdelen van risicomanagement en 
prestatiemanagement zoals in het referentiemodel gedefinieerd kunnen met 
elkaar verbonden worden om doelstellingen van dit bedrijf tegemoet te 
komen. Van risicotolerantie kan gezegd worden dat risico classificatie en hoe 
men met risico’s omgaat op een natuurlijk manier in de hiërarchie is 
opgenomen, als men op een bepaald niveau en functie werkzaam is gaat 
men vanzelf zo handelen. 
5.2 Aanbevelingen voor vervolg onderzoek 
Als verder onderzoek kan onder andere gekeken worden naar veranderingen 
in proces beschrijvingen in plaats van de oorspronkelijke ontwerpcriteria van 
processen, omdat de oorspronkelijke ontwerpcriteria van processen die al 
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langer bestaan niet altijd meer te achterhalen zijn. Van procesdocumentatie 
is waarschijnlijk nog wel meerdere voorgaande versies beschikbaar waaruit 
de veranderingen gedestilleerd kunnen worden.  
  
In hoeverre processen effectiever zijn als situaties zoals de KSF-en 
beschrijven toegepast worden is geen onderdeel geweest van dit onderzoek. 
Dit is wellicht en kant die onderzocht kan worden. 
 
Onderzoeksvragen kunnen dan als volgt geformuleerd worden: 
 Zijn situaties toegepast zoals de KSF-en beschrijven of hebben deze 
een rol (uitgangspunt) gespeeld bij vervolgontwikkeling of 
herinvoering van de processen? 
 Hoe kan worden vastgesteld dat bij verandering of 
(vervolg)ontwikkeling van processen, deze effectiever worden? 
5.3 Beperkingen (product- en procesreflectie) 
De onderzoekresultaten zullen omdat er maar één organisatie onderzocht is 
niet gegeneraliseerd kunnen worden naar andere organisaties. De validiteit 
van het onderzoek is toegenomen, door de vergelijking van de 
werkdocumenten en tussenrapportage documenten en heeft een duidelijk 
beeld gegeven over hoe de organisatie werkt, namelijk zoals het is 
beschreven in de procesbeschrijvingen. Niet alle processen waren zowel in 
de breedte als diepte ingevoerd? 
 
Als bij de interviews voor onderzoeksvraag 7b, meer gevraagd was over de 
verschillende activiteiten (vaststellen doelstellingen, risico analyse, ontwerp 
& implementatie, monitoring & review, communicatie en consult) van het 
referentie model in plaats van de vrij algemene vragen over de verschillende 
processen was er misschien meer informatie beschikbaar gekomen over de 
verschillende onderdelen.  
 
Steekproef is klein van opzet geweest en heeft een beperking in middelen 
gehad omdat het hier om een afstudeeronderzoek gaat.  
 
Over de oorsprong van verschillende processen is niet altijd informatie te 
achterhalen geweest omdat vele processen in het verleden ontworpen zijn. 
In de loop van de tijd kunnen veranderingen zijn doorgevoerd, door 
jaarlijkse of twee jaarlijkse reviews om aan de verwachting van een 
veranderende omgeving te kunnen voldoen.  
 
Docnr.5 “Atos Management Systeem Manual” is later toegevoegd, en is niet 
opgenomen in de eerste inhoudsanalyse en is daardoor geen onderdeel 
geweest van de interviews.  
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7.1 Interviewvragen 
7.1.1 Interviewvragen voor riskmanager 
Ik geef een korte toelichting waaruit het onderzoek bestaat en wat ik heb 
vergeleken en wat de verschillen zijn. 
 
Hoe vindt u dat risicomanagement is opgebouwd en waaruit bestaat het? 
 Is dit een bewuste keuze geweest, waarom (is daar meer over te 
vertellen)? 
 Wat kan de achtergrond van deze keuze geweest zijn? 
 Kunnen hierdoor voordelen of problemen ontstaan? Worden alle 
bedrijfsdoelstellingen min of meer beschermd of bewaakt (of is dit niet 
nodig)? 
 Is sprake van ERM? 
 
Ik heb in mijn documentanalyse van de bedrijfsdocumentatie het idee 
gekregen dat risicomanagement in veel verschillende processen, vooral BCM, 
Rainbow, Operations Manual, risico assessment formulier (NL) is 
ondergebracht. Vindt u dat ook? 
 Is dit een bewuste keuze geweest, waarom (is daar meer over te 
vertellen)? 
 Wat kan de achtergrond van deze keuze geweest zijn? 
 Kunnen hierdoor voordelen of problemen ontstaan? Worden alle 
bedrijfsdoelstellingen min of meer beschermd of bewaakt (of is dit niet 
nodig)? 
 Er is sprake van ERM (in de documentatie wordt dit genoemd), hoe 
vormen deze schijnbaar onafhankelijke processen één geheel? 
 
Ik wil graag weten of er KSF-en (vragen of de term bekend is, anders 
uitleggen) gebruikt zijn bij de invoering van risicomanagement en 
prestatiemanagement, als dit het geval is geweest kunt u aangeven? 
 Welke KSF-en zijn er gebruikt? 
 Had dit een positieve uitwerking? Zo ja hoe is dit ervaren (graag 
voorbeelden), zo nee wat waren de problemen die u hebt ervaren 
(graag voorbeelden)?  
 
In mijn referentiemodel (uit de literatuur onderzoek) zijn een tiental KSF-en 
gedefinieerd. Waarvan ik volgende KSF-en volledig of deels heb terug 
kunnen vinden in de processen bent u het daarmee eens.  
1. (KSF 1) Integraal karakter (heeft betrekking op diepgang en breedte); 
a. Vindt u ook dat deze KSF is toegepast? 
b. Kunt u vertellen of het een bewuste keuze is geweest en 
misschien waarom dit zo is toegepast? 
c. Heeft deze toepassing een positieve uitwerking, zijn hiervan 
voorbeelden te noemen. 
d. De KSF is niet van toepassing geweest of niet volledig 
toegepast, voor deze processen, heeft dit problemen met zicht 
meer gebracht? Kunt u hiervan een voorbeeld geven? 
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2. (KSF 3) Integratie binnen bestaande structuren; 
a. Vindt u ook dat deze KSF is toegepast? 
b. Kunt u vertellen of het een bewuste keuze is geweest en 
misschien waarom dit zo is toegepast? 
c. Heeft deze toepassing een positieve uitwerking, zijn hiervan 
voorbeelden te noemen. 
d. De KSF is niet van toepassing geweest of niet volledig 
toegepast, voor deze processen, heeft dit problemen met zicht 
meer gebracht? Kunt u hiervan een voorbeeld geven? 
3. (KSF 6) Creëer een consistente verantwoordelijkheidsstructuur; 
a. Vindt u ook dat deze KSF is toegepast? 
b. Kunt u vertellen of het een bewuste keuze is geweest en 
misschien waarom dit zo is toegepast? 
c. Heeft deze toepassing een positieve uitwerking, zijn hiervan 
voorbeelden te noemen. 
d. De KSF is niet van toepassing geweest of niet volledig 
toegepast, voor deze processen, heeft dit problemen met zicht 
meer gebracht? Kunt u hiervan een voorbeeld geven? 
4. (KSF 7) Creëer transparantie van informatie; 
a. Vindt u ook dat deze KSF is toegepast? 
b. Kunt u vertellen of het een bewuste keuze is geweest en 
misschien waarom dit zo is toegepast? 
c. Heeft deze toepassing een positieve uitwerking, zijn hiervan 
voorbeelden te noemen. 
d. De KSF is niet van toepassing geweest of niet volledig 
toegepast, voor deze processen, heeft dit problemen met zicht 
meer gebracht? Kunt u hiervan een voorbeeld geven? 
5. (KSF 8) Richt aandacht op wat echt belangrijk is; 
a. Vindt u ook dat deze KSF is toegepast? 
b. Kunt u vertellen of het een bewuste keuze is geweest en 
misschien waarom dit zo is toegepast? 
c. Heeft deze toepassing een positieve uitwerking, zijn hiervan 
voorbeelden te noemen. 
d. De KSF is niet van toepassing geweest of niet volledig 
toegepast, voor deze processen, heeft dit problemen met zicht 
meer gebracht? Kunt u hiervan een voorbeeld geven? 
6. (KSF 9) Bevorder prestatie gericht gedrag; 
a. Vindt u ook dat deze KSF is toegepast? 
b. Kunt u vertellen of het een bewuste keuze is geweest en 
misschien waarom dit zo is toegepast? 
c. Heeft deze toepassing een positieve uitwerking, zijn hiervan 
voorbeelden te noemen. 
d. De KSF is niet van toepassing geweest of niet volledig 
toegepast, voor deze processen, heeft dit problemen met zicht 
meer gebracht? Kunt u hiervan een voorbeeld geven? 
7. (KSF 10) Stem integratie en simplificatie op elkaar af. 
a. Vindt u ook dat deze KSF is toegepast? 
b. Kunt u vertellen of het een bewuste keuze is geweest en 
misschien waarom dit zo is toegepast? 
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c. Heeft deze toepassing een positieve uitwerking, zijn hiervan 
voorbeelden te noemen. 
d. De KSF is niet van toepassing geweest of niet volledig 
toegepast, voor deze processen, heeft dit problemen met zicht 
meer gebracht? Kunt u hiervan een voorbeeld geven? 
 
Ik heb van de tien KSF-en, drie niet in de processen terug kunnen vinden, 
dit zijn de volgende: 
1. (KSF 2) Expliciete karakter, het onderwerp risicotolerantie, hoe men 
op verschillende organisatie niveaus de verschillende soorten risico’s 
kwalificeert en ermee om gaat; 
2. (KSF 4) Het risicomanagementsysteem moet regelmatig worden 
beoordeeld op effectiviteit en efficiëntie, dit criteria ligt buiten het 
risicomanagementproces en zal bijvoorbeeld op regelmatige basis 
(bijvoorbeeld jaarlijks) door de interne audit afdeling gecontroleerd 
kunnen worden; 
3. (KSF 5) De aan risicomanagement gestelde doelen moeten regelmatig 
getoetst worden op de relevantie ervan, in verband met veranderende 
strategische doelen en externe omgeving; 
Denkt u dat deze als nog van toepassing kunnen worden op de processen? 
Hebt u misschien een idee waarom deze KSF-en niet terug komen in de 
processen of vindt u dat dit wel gebeurd is, zo ja kunt u aangeven hoe dit 
gebeurt?  
Bedanken voor het interview 
 
7.1.2 Interviewvragen voor Auditor 
Ik geef een korte toelichting waaruit het onderzoek bestaat en wat ik 
vergeleken heb en wat de verschillen zijn.  
 
Kunt u aangeven hoe risicomanagementproces is samengesteld? 
Als vindt dat risicomanagement onderdeel uitmaakt van verschillende 
processen? Uit welke delen, processen vindt u dat risicomanagement is 
opgebouwd? Check of deze overeen komen met BCM, Rainbow, Operations 
Manual, risicoassessment procedure en formulier (NL). 
 
Hebt u een idee waarom er onderscheid is gemaakt, in verschillende 
risicomanagementprocessen (BCM, Rainbow, Operations Manual, 
risicoassessment procedure en formulier (NL)). 
 Kunnen hierdoor voordelen of problemen ontstaan? Worden alle 
bedrijfsdoelstellingen min of meer beschermd of bewaakt (of is dit niet 
nodig)? 
 Er is sprake van ERM (in de documentatie), vormen deze processen 
één geheel? Of ontbreekt hierin iets? 
 Zijn alle genoemde processen even goed ingevoerd? Of zijn hierin 
binnen organisatie afwijkingen gevonden? Zo ja wat zijn de gevonden 
afwijkingen? Worden deze afwijkingen verbeterd of gerepareerd? 
 
In referentiemodel zijn verschillende KSF-en (vragen of de term KSF bekend 
is, anders uitleggen) gedefinieerd die ik u voor wil leggen: 
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 In een KSF (4) is gedefinieerd, dat het risicomanagementsysteem 
regelmatig moet worden beoordeeld op effectiviteit en efficiëntie. 
Wordt binnen de organisatie risicomanagement op deze 
eigenschappen getoetst? Zijn er m.b.t. risicomanagement 
bevindingen, aanbevelingen of efficiëntie voordelen? Kunt nu dit ook 
toelichten? 
o Als risicomanagement niet als proces beoordeeld wordt, vind dit 
dan wel plaats voor de operationele deelprocessen (OM8) 
waarin ook onderdelen van risicomanagement is opgenomen? 
Wat is hiervan het resultaat (positief of negatief) en worden 
onderdelen van risicomanagement getoetst bijvoorbeeld als 
onderdeel van audits (bijv. ISAE 3402
7
). Komt 
risicomanagement of onderdelen ervan positief of negatief uit 
deze toets en waar liggen de zwakheden? 
 Een andere KSF (5) is gedefinieerd, dat risicomanagement en 
prestatiemanagement aan gestelde doelen moeten voldoen en dit 
regelmatig getoetst moet worden op de relevantie ervan, in verband 
met veranderende strategische doelen en externe omgeving; Wordt 
dit ook gedaan? Wat voor resultaat heeft deze toets? (positief of 
negatief) Wat zou er verbeterd kunnen (moeten) worden? 
 Vindt u dat er binnen risicomanagement en prestatiemanagement een 
consistente verantwoordelijkheidsstructuur is opgebouwd? Waarom 
vindt u dit? Hebt u hiervan een voorbeeld? 
 Vindt u dat met risicomanagement en prestatiemanagement de 
aandacht gericht wordt op wat echt belangrijk is (dit is ook een van de 
KSF-en uit het onderzoek), waarom vindt u dat, heeft u hier (een) 
voorbeeld(en) van? 
 
Ook ben ik op zoek naar voor- en nadelen aan het gebruik van de 
risicomanagement processen zoals deze nu in de organisatie gebruikt 
worden. 
Vragen: 
 Zijn er voordelen die u kunt noemen door het gebruik van de 
risicomanagement processen (afzonderlijk of als geheel)? 
 Waarom vindt u dit een voordeel? Kunt u iets over de 
achtergrond vertellen? 
 Ingaan op eventuele nieuwe voordelen, waarom vindt u dit een 
voordeel? Waardoor is dit een voordeel geworden? 
 Zijn er nadelen die u kunt noemen door het gebruik van deze 
risicomanagementprocessen. 
 Waarom vindt u dit een nadeel, kunt u hierover meer 
vertellen/toelichten? 
 
7 De ISAE 3402 is een "internationale" standaard, van zogenaamde Third Party Assurance rapportages. 
Met zo’n derdenverklaring wordt aangegeven dat een serviceorganisatie, waar een gebruikersorganisatie 
activiteiten aan heeft uitbesteed, ‘in control’ is. 
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Uit het onderzoek heb ik een drietal voordelen gevonden komen deze 
volgens u ook bij deze processen voor(kijk of van deze voordelen net al in 
vorige vragen antwoordt is gegeven)? 
 Het gebruik van de processen afzonderlijk of als geheel zorgt ervoor 
dat de organisatie zich focust op essentiële zaken? Komt dit overeen 
met het beeld dat u hebt van de organisatie en het gebruik van de 
deze processen (afzonderlijk of als geheel)? 
 Kunt u toelichten hoe u dit ervaart, wat denkt u waarop de 
focus zou moeten liggen, waarin wordt hieraan tegemoet 
gekomen? 
 Als u het anders ziet waaruit maakt u dat op, kunt u dat 
toelichten? 
 Vindt u dat door het gebruik van de processen (afzonderlijk of als 
geheel) een gestructureerde aanpak geeft voor het meten van 
resultaten, bij welke processen vindt u dat dit gebeurt? 
 Vindt u dit een voordeel of nadeel, kunt u vertellen waarom 
u het een voor- of nadeel vindt? 
 Zijn er processen waarin dit verbeterd moet worden? Zo ja 
welke? 
 Vindt u dat door het gebruik van de processen (afzonderlijk of als 
geheel de strategische initiatieven worden opgesplitst naar lagere 
niveaus? 
 Kunt u toelichten hoe u dit ervaart?  
 Als u het anders ziet waaruit maakt u dat op, kunt u dat 
toelichten? Vindt u dat hierin een ombuiging mogelijk is? 
Waaraan denkt u dan? 
Bedanken voor het interview 
 
7.1.3 Interviewvragen Management 
Ik geef een korte toelichting waaruit het onderzoek bestaat en wat ik 
onderzocht heb. En dat ik op zoek naar voor- en nadelen van 
risicomanagement zoals dat nu in de organisatie gebruikt wordt. 
 Zijn er voordelen die u kunt noemen door het gebruik van de 
risicomanagement processen (afzonderlijk of als geheel)? 
 Waarom vindt u dit een voordeel? Kunt u iets over de 
achtergrond vertellen? 
 Ingaan op eventuele nieuwe voordelen, waarom vindt u dit een 
voordeel? Waardoor is dit een voordeel geworden? 
 
 Zijn er voordelen die u kunt noemen door het gebruik van de 
prestatiemanagement  processen (afzonderlijk of als geheel)? 
 Waarom vindt u dit een voordeel? Kunt u iets over de 
achtergrond vertellen? 
 Ingaan op eventuele nieuwe voordelen, waarom vindt u dit een 
voordeel? Waardoor is dit een voordeel geworden? 
 
Uit het onderzoek heb ik een drietal voordelen gevonden komen deze 
volgens u ook bij deze processen voor?  
 Het gebruik van de processen afzonderlijk of als geheel zorgt ervoor 
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dat de organisatie zich focust op essentiële zaken? Komt dit overeen 
met het beeld dat u hebt van de organisatie en het gebruik van de 
deze processen (afzonderlijk of als geheel)? 
 Kunt u toelichten hoe u dit ervaart, wat denkt u waarop de 
focus zou moeten liggen, waarin wordt hieraan tegemoet 
gekomen? 
 Als u het anders ziet waaruit maakt u dat op, kunt u dat 
toelichten? 
 Vindt u dat door het gebruik van de processen (afzonderlijk of als 
geheel) een gestructureerde aanpak geeft voor het meten van 
resultaten, bij welke processen vindt u dat dit gebeurt? 
 Vindt u dit een voordeel of nadeel, kunt u vertellen waarom 
u het een voor- of nadeel vindt? 
 Zijn er processen waarin dit verbeterd moet worden? Zo ja 
welke? 
 Vindt u dat door het gebruik van de processen (afzonderlijk of als 
geheel de strategische initiatieven worden opgesplitst naar lagere 
niveaus? 
 Kunt u toelichten hoe u dit ervaart?  
 Als u het anders ziet waaruit maakt u dat op, kunt u dat 
toelichten? Vindt u dat hierin een ombuiging mogelijk is? 
Waaraan denkt u dan? 
 Zijn er ook nadelen aan deze risicomanagementprocessen, vindt u? 
 Wat vindt u er nadelig aan, kunt u dat toelichten? Wat vindt 
u dat hieraan verbeterd kan of moet worden? 
 Zijn er ook nadelen aan deze prestatiemanagementprocessen, vindt 
u? 
 Wat vindt u er nadelig aan, kunt u dat toelichten? Wat vindt 
u dat hieraan verbeterd kan of moet worden? 
 
Bedanken voor het interview 
 7.2 Document Overzicht 
Tabel 8: Overzicht gebruikte procesdocumenten 
Nr Documentnaam Risk/ 
Performance 
1 NLD-SEC-0026_Risk_Management_AO_NL.doc & 
NLF-SEC-0006_Template_Risk_assessment.xlsx 
R 
2 NLD-OCM-0137_MO-NL_Operations_Manual.pdf &  
NLD-OCM-0137 Erratum OM8 20130308.doc 
R & P 
3 ASM-BMS-
P160_Atos_Business_Continuity_Management_Policy.pdf & 
BCM_BIA_template_customer.xlsm 
BCM_Risk_Assessment_template.xlsm 
MS risk register template.xlsm 
R & P 
4 NLM-CME-0003_Rainbow Delivery.pdf 
NLWCME0005_Contracttrackingmanual_11a.doc 
NLW-CME-0008 Contract Review template.ppt 
R & P 
5 ASM-BMS-1000 - Atos Management System Manual.pdf 
voorheen MSM-GEN-0005 
R & P 
6 Ondersteunende informatie waarmee duidelijk is geworden 
dat processen zoals is beschreven door vele organisatie 
onderdelen wordt gebruikt. 
R & P 
 
7.2.1 Schematische weergaven verschillende processen 
 
Docnr.1: Risk management AO NL 
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Docnr.2: MO-NL Operations Manual 
 
 
 
 
Docnr.3: Atos Business Continuity Management Policy 
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Docnr.4: Rainbow Bidding & Delivery 
 
 
 
 
Docnr.5: Management System Manual  
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7.3 Inhoudsanalyse 
De inhoudsanalyse is uitgevoerd volgens Corpuz et al. (2010), er is vooral 
gekeken naar overeenkomsten proces activiteiten en het referentiemodel en 
de herkenning van KSF-en binnen deze processen. In tabel 9 wordt de 
verschillende gevonden bedrijfsprocessen geconfronteerd aan het 
referentiemodel. 
 
7.3.1 Inhoudsanalyse verschillende documentsets 
 
Tabel 9: Analyse van procesactiviteiten  t.o.v. het referentiemodel 
Vergelijking van de proces/procedure beschrijvingen t.o.v. het 
referentiemodel. 
Docnr  Omschrijvingen met de scope, overeenkomsten en afwijkingen 
1 Procedure beschrijving voor het uitvoeren van een risicoassessment 
met een template formulier waarin de resultaten van het 
assessment kan worden opgenomen.  
 
Doelstelling: Uitvoeren van een risk assessment jaarlijks voor 
processen waarin geen eigen risico methode of richtlijn is 
opgenomen, en voor units bijvoorbeeld tijdens budgetronde. 
 
Scope: Algemene aanpak voor het inventariseren van risico’s en het 
benoemen van mitigerende maatregelen. Wordt voornamelijk 
binnen de NL-organisatie gebruikt. 
 
Overeenkomsten: Vaststellen doelstellingen (vergelijkbaar met 
scope and inventory, Quality specs or assets) en de stappen van de  
risicoanalyse. 
 
Afwijkend: Communicatie & consult, ontwerp en implementatie zijn 
niet opgenomen. Er is een beperkte controle op invoering van 
mitigerende maatregelen en voortgangsbewaking, hiervoor wordt 
verwezen naar het MSM (Management System Manual, docnr.5) en 
in document (docnr.2) wordt beschreven dat het management elk 
jaar een risico assessment moet uitvoeren of reviewen. 
 
Check van daadwerkelijk gebruik van de procedure: 
Er zijn verschillende werkdocumenten gecontroleerd welke op 
jaarbasis gereviewd worden. Deze procedure is in 2008 opgesteld, 
is niet meer in implementatie fase. 
 
Conclusie: De activiteiten “vaststellen doelstellingen” en 
“risicoanalyse” uit het referentiemodel zijn in deze procedure 
opgenomen. Ook monitoring en review vinden plaats door de 
combinatie en aanvulling vanuit docnr.5 hierdoor wordt er minimaal 
jaarlijks een review gehouden. En docnr.2 refereert naar deze 
Vergelijking van de proces/procedure beschrijvingen t.o.v. het 
referentiemodel. 
Docnr  Omschrijvingen met de scope, overeenkomsten en afwijkingen 
Riskassessment procedure en hierdoor wordt een minimaal 
jaarlijkse voortgangsbewaking gerealiseerd. 
Risico analyse
Vaststellen doelstellingen 
(PM & RM)
Risico identificatie
Risico beoordeling
Risico evaluatie
Ontwerp & implementatie
Vertalen doelstellingen
Ontwerp rapportages
Monitoring & 
review
Gebruik en 
ermee werken
Communicatie 
& consult
Overeenkomsten  
2 Beschrijving van een gemeenschappelijke manier van werken 
binnen de delivery organisatie en het geeft een overzicht en 
samenhang van operationele processen voor het leveren van de 
dienstverlening (gebaseerd op ITIL versie 3).  
 
Doelstelling: Definiëren van één gemeenschappelijke manier van 
werken (efficiënte en effectief) voor het leveren van best in class 
services aan de klanten. Ook wel handboek Soldaat genoemd. 
 
Scope: Beperkt zich tot processen voor het leveren van beheerde 
beheerdiensten op NL niveau. In andere landen zijn er andere 
beschrijvingen van deze processen. Geen Enterprise benadering. 
 
Overeenkomsten: Communicatie & Consult zien we terug in de vorm 
van een jaarlijkse verplichte computer based training over minimaal 
de verandering in de nieuwe beschrijving. Een aparte afdeling is 
verantwoordelijk voor het leveren van procesondersteuning. 
Vaststellen doelstellingen alle beschreven deelprocessen hebben 
doelstellingen gedefinieerd die bereikt moet worden en in sommige 
deelprocessen hebben onderdelen in zich van risicoanalyse. 
Ontwerp en implementatie zijn vooral onderdeel van change 
management maar ook verschillende andere processen hebben dit 
in zich. Monitoring & review alle deelprocessen hebben eigen key 
performance indicatoren (afgekort KPI) die gehaald moeten worden 
en het proces Service Review controleert maandelijks alle KPI’s in 
samenspraak met het management en bij onvoldoende behaalde 
resultaten zullen verbeter acties gedefinieerd worden. 
 
Afwijkend: Beperking in scope van uitvoering geen Enterprise brede 
aanpak.  
 
Check van daadwerkelijk gebruik van de processen uit deze 
documentatie: Er is veel informatie gevonden waaruit blijkt dat deze 
processen daadwerkelijk in gebruik zijn, ook zijn deze processen 
jaarlijks onderdeel van een ISAE 3402 audit. Een externe auditor 
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Vergelijking van de proces/procedure beschrijvingen t.o.v. het 
referentiemodel. 
Docnr  Omschrijvingen met de scope, overeenkomsten en afwijkingen 
stelt jaarlijks een Assurancerapport op, waarmee wordt door een 
externe auditor gerapporteerd over de implementatie en werking 
van deze processen. Deze operations manual is 2007 opgesteld, is 
niet meer in implementatie fase. 
  
Conclusie: Alle activiteiten uit het referentiemodel komen in 
verschillende vormen in (deel)processen voor. Controle en 
monitoring is hierin een gedefinieerd proces (Service Review) en 
controleert de prestatie en voortgang van alle processen. Ook 
worden relaties gelegd met processen beschreven in andere 
documenten waaronder: risk assessment procedure uit (docnr.1) of 
naar de Business Continuity Management Policy (docnr.3). Geen 
Enterprise brede aanpak. 
Risico analyse
Vaststellen doelstellingen 
(PM & RM)
Risico identificatie
Risico beoordeling
Risico evaluatie
Ontwerp & implementatie
Vertalen doelstellingen
Ontwerp rapportages
Monitoring & 
review
Gebruik en 
ermee werken
Communicatie 
& consult
Overeenkomsten  
3 Dit proces zorgt ervoor dat de organisatie om kan gaan met grote 
verstoringen in de dienstverlening, door mddel van een Business 
Impact Analyse (BIA) die basis vormt voor de uitgangspunten van 
een riskassessment (van kritieke services en is dus een inperking 
van risicomanagement scope), om daarna maatregelen te definiëren 
om de risico of schade te beperken. En monitoring van de voortgang 
op management niveau. Meerdere processen ondersteunen deze 
aanpak, er is overlap met risk management, IT risk management, 
Business Continuity Management, IT Service Continuity 
Management, Crisismanagement en verschillende ITIL processen. 
 
Doelstelling: Om de organisatie minimaal te laten voldoen aan de 
gestelde eisen van business continuïteit, om ten alle tijdens de 
gestelde eisen uit SLA’s te kunnen overtreffen, naleving van 
bijbehorende regelgeving en om de continuïteit van de interne 
bedrijfsfuncties te kunnen garanderen. 
 
Scope: Deze policy heeft betrekking op IT Services Continuïteit 
Management en heeft een Enterprise brede aanpak. Maar richt zich 
alleen op het voorkomen of beperken van grote verstoringen in de 
dienstverlening. 
 
Overeenkomsten: Doelstelling worden vastgesteld, aan de hand van 
Business Impact analyse (afgekort BIA) worden service parameters 
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Vergelijking van de proces/procedure beschrijvingen t.o.v. het 
referentiemodel. 
Docnr  Omschrijvingen met de scope, overeenkomsten en afwijkingen 
in beeld gebracht hieruit worden requirements opgesteld, een risico 
assessment is de basis voor het opstellen van maatregelen 
waaronder recovery procedures en continuïteitsplannen. Per 
kwartaal wordt de voortgang van implementatie via BIA- register, 
risk-register gerapporteerd aan Global management. De 
continuïteitsplannen moeten jaarlijks getest worden en hebben een 
review /update cyclus van één tot drie jaar. Vanuit de organisatie 
wordt ondersteuning (consult) geleverd bij realisatie van 
maatregelen en opstellen van continuïteitsplannen. 
 
Afwijkingen: Beperking in toepassingsgebied BCM 
 
Check van daadwerkelijk gebruik van de processen in deze 
documentatie: Er is informatie gevonden waaruit blijkt dat deze 
processen daadwerkelijk in gebruik zijn, per kwartaal worden van 
alle bedrijfsonderdelen de riskregisters verzameld en een 
voortgangsrapportage voor het (Global) management. Ook worden 
business continuïteitsplannen gereviewd. Dit proces is opgesteld in 
2012, en kan/is nog in implementatie fase zijn. 
 
Conclusie:  
Alle activiteiten uit het referentiemodel vinden plaats binnen dit 
proces, het heeft een Enterprise brede aanpak om de business 
continuïteit te kunnen garanderen. 
Risico analyse
Vaststellen doelstellingen 
(PM & RM)
Risico identificatie
Risico beoordeling
Risico evaluatie
Ontwerp & implementatie
Vertalen doelstellingen
Ontwerp rapportages
Monitoring & 
review
Gebruik en 
ermee werken
Communicatie 
& consult
Overeenkomsten  
4 Rainbow is een governance proces voor bewaking van de contracten 
in de gehele contractlevenscyclus, belangrijkste instrumenten zijn 
contract dashboard, riskreport , assumption report en issue log, 
final performance report en operational performance report. 
 
Doelstelling: Om op tactisch en operationeel niveau financiële 
risico’s vroegtijdig te kunnen identificeren. 
 
Scope: Rainbow bidding is risico management voor bids en 
projecten, Rainbow delivery voor bestaande contracten focus 
voornamelijk financieel, wel een Enterprise aanpak. 
 
Overeenkomsten: risico’s worden gedefinieerd (op financieel vlak) 
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Vergelijking van de proces/procedure beschrijvingen t.o.v. het 
referentiemodel. 
Docnr  Omschrijvingen met de scope, overeenkomsten en afwijkingen 
en regelmatig (op maandbasis, kwartaalbasis) gereviewd.  
 
Afwijkingen: beperkte scope, financiële rapportage over prestatie 
van de contracten.  
 
Check van daadwerkelijk gebruik van de processen in deze 
documentatie: Er is in mindere mate informatie over Rainbow 
bidding verkregen, dit voornamelijk door dat deze informatie (de 
werkdocumentatie en tussen rapportage) confidentieel zijn. Over 
Rainbow delivery zijn wel verschillende documenten gezien om te 
kunnen vaststellen dat processen daadwerkelijk gebruikt worden. 
Dit is een proces dat al erg lang bestaat (minimaal van voor 2002), 
is niet meer in implementatie fase. 
 
Conclusie: Alle activiteiten uit het referentiemodel komen in dit 
proces voor, er is wel een beperking in scope namelijk financieel 
rapportage over prestatie van contracten wel en Enterprise aanpak. 
Risico analyse
Vaststellen doelstellingen 
(PM & RM)
Risico identificatie
Risico beoordeling
Risico evaluatie
Ontwerp & implementatie
Vertalen doelstellingen
Ontwerp rapportages
Monitoring & 
review
Gebruik en 
ermee werken
Communicatie 
& consult
Overeenkomsten  
5 Het Management System Manual beschrijft hoe de organisatie de 
processen en activiteiten beheerd, zodat producten en diensten 
voldoen aan kwaliteit en security eisen van de klant, voldoen aan 
compliance en regelgeving en voldoet aan omgevingseisen door 
middel van een volledig geïntegreerd managementsysteem. 
 
Doelstelling: Beschrijft op hoofdlijnen hoe verschillende processen 
en activiteiten die voor het hele bedrijf van toepassing zijn. Op 
groep niveau en per GBU wordt hierop verdere invulling gegeven. 
 
Scope: De gehele organisatie. 
 
Afwijkingen: Dit document heeft weinig detail informatie, en geeft in 
grote lijnen hoe alle processen uitgevoerd worden en hoe deze 
samenhangen. 
 
Check van daadwerkelijk gebruik van de processen in deze 
documentatie: Er zijn verschillende werkdocumenten, notities en 
rapportages gecontroleerd om vast te stellen dat de werkwijze 
gehanteerd wordt. Deze manual is eind 2011 opnieuw vastgesteld, 
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Vergelijking van de proces/procedure beschrijvingen t.o.v. het 
referentiemodel. 
Docnr  Omschrijvingen met de scope, overeenkomsten en afwijkingen 
is niet meer in implementatie fase. 
 
Conclusie: Alle activiteiten vanuit het referentiemodel zijn in deze 
beschrijving terug te vinden. Het geïntegreerde management 
systeem is gebaseerd op een plan – do – check – learn cyclus, 
performance management gebaseerd op balanced scorecard. Detail 
invulling vind op GBU niveau plaats. 
Risico analyse
Vaststellen doelstellingen 
(PM & RM)
Risico identificatie
Risico beoordeling
Risico evaluatie
Ontwerp & implementatie
Vertalen doelstellingen
Ontwerp rapportages
Monitoring & 
review
Gebruik en 
ermee werken
Communicatie 
& consult
Overeenkomsten  
6 Van alle documentatiesets uit overzicht in bijlage 7.2 is binnen 
verschillende organisatie onderdelen rapportages, notities en 
dergelijke informatie gevonden, waardoor kan worden aangenomen 
dat beschreven processen ook werkelijk gebruikt worden.  
Samenvattend kan voor onderzoek vraag 7a geconcludeerd worden, dat in 
één van de vijf documentatiesets niet alle activiteiten uit het referentiemodel 
voorkomt, bij de rest wel. Wel is er onderscheid te maken in de doelstelling 
van de verschillende documentatiesets en de Enterprise brede aanpak. 
Alleen documentatie set docnr.2 en docnr.5 hebben een brede scope, 
docnr.5 heeft als scope  de gehele organisatie maar is niet gedetailleerd 
beschreven en docnr.2 heeft als scope de levering van de dienstverlening in 
Nederland en is wel gedetailleerd beschreven. Documentatie set docnr.3 en 
4 hebben een beperktere scope van de doelstelling (van de processen) maar 
wel en Enterprise brede implementatie. 
 
7.3.2 Inhoudsanalyse KSF-en 
In onderstaande tabellen (10 t/m 19) wordt gecontroleerd of in de gevonden 
documentatie het gebruik van de verschillende KSF-en kan worden 
vastgesteld om antwoord te kunnen geven op onderzoek vraag 8a (Zijn 
situaties toegepast zoals de KSF-en beschrijven en hebben deze een rol 
(uitgangspunt) gespeeld bij ontwikkeling of invoering van de processen?). 
Per documentatie set wordt in het kort aangegeven of de KSF te herkennen 
is binnen de processen.  
 
Tabel 10: Controle van het gebruik van KSF1 
KSF1. Integraal karakter, dit principe heeft betrekking op de diepgang en 
breedte waarin de risico’s geïdentificeerd worden. Dit moet uiteindelijk zijn 
weerslag hebben op de officiële rapportage (en niet alleen in de financiële); 
Docnr  Omschrijvingen van de toepassingsovereenkomsten 
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KSF1. Integraal karakter, dit principe heeft betrekking op de diepgang en 
breedte waarin de risico’s geïdentificeerd worden. Dit moet uiteindelijk zijn 
weerslag hebben op de officiële rapportage (en niet alleen in de financiële); 
Docnr  Omschrijvingen van de toepassingsovereenkomsten 
1 Op zich heeft deze procedure geen betrekking op het integrale 
karakter de diepgang en breedte waarin risico’s geïdentificeerd 
worden. In combinatie met docnr.2 is dat wel in beperkte mate 
gebeurt maar dan wel in de scope van NL organisatie. 
2 Bij dit overzicht van operationele processen is het integrale karakter 
beperkt tot de scope voor Nederland en beperkte mate België.  
3 Naast de beperking in scope (Service Continuity Management) is er 
wel een Enterprise aanpak, in alle landen en op alle relevante 
niveaus wordt dit gehanteerd. 
4 Naast de beperking in scope (contract lifecycle management) is er 
wel een Enterprise aanpak, in alle landen en op alle relevante 
niveaus wordt dit gehanteerd. 
5 Is beschreven op global niveau, de GBU geven hieraan de detail 
invulling. 
Alleen van processen rond Lifecycle Contract Management en Business 
Continuïteit Management kan vastgesteld worden dat hier sprake is van een 
integraal karakter en een Enterprise brede aanpak.  
 
Van de andere gecontroleerde processen is dat niet vastgesteld en wordt een 
meer lokale aanpak gehanteerd. Omdat het operations manual een GBU 
invulling is van de op Enterprise niveau gedefinieerd ITIL v3 processen. 
 
 
Tabel 11: Controle van het gebruik van KSF2 
KSF2. Expliciete karakter, het onderwerp risicotolerantie, hoe men op 
verschillende organisatie niveaus de verschillende soorten risico’s 
kwalificeert en ermee om gaat; 
Docnr  Omschrijvingen met de overeenkomsten en afwijkingen 
1 Is hierin niet eenduidig vastgelegd, wel zijn er verschillende 
voorbeelden opgenomen die in verschillende situaties gehanteerd 
kunnen worden.  
2 Is alleen in change management vastgesteld, bij dit proces wordt 
een voor gedefinieerde rekenmethode gebruikt om het type change 
te kunnen bepalen (large, medium, small of standaard). 
3 Is in opgenomen en vastgelegd in de BIA- en Risk assessment 
template. 
4 Is vastgelegd in de rekenmethodiek van verschillende templates. 
5 Is niet specifiek beschreven. 
Er zijn wel rekenmethodieken opgenomen, maar definitie van risicotolerantie 
is niet vastgesteld. 
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Tabel 12: Controle van het gebruik van KSF3 
KSF3. Activiteiten op het gebied van risicomanagement moeten geïntegreerd 
worden in de bestaande structuren, operationele processen en cultuur van 
een organisatie en ook het doel van het onderzoeken om te kijken of 
hiervoor ook mogelijkheden zijn; 
Docnr  Omschrijvingen met de overeenkomsten en afwijkingen 
1 Is hier beperkt van toepassing omdat het één procedures is die wel 
in verschillende situaties kan worden gebruikt.  
2 In vele deelprocessen zijn onderdelen van risicomanagement 
opgenomen. Er heeft integratie van risicomanagement activiteiten 
plaats gevonden. 
3 Risicomanagement is de basis voor dit proces, vooral de onderdelen 
Business Impact Analyse en het Risk assessment, ter ondersteuning 
zijn tools en templates beschikbaar. 
4 Is in één onderdeel opgenomen vooral in het Risk assessment 
template. 
5 Is beschreven, op Global niveau, de verschillende GBU’s moeten 
hieraan detail invulling geven. 
Dit wordt toegepast, in minimaal 11 operationele processen is er sprake van 
onderdelen met betrekking tot risicomanagement of prestatiemanagement. 
Daarnaast is er financieel risico management voor hele levenscyclus van 
contracten. 
En er is risicomanagement en prestatiemanagement rondom de continuïteit 
van de dienstverlening. 
 
Er is sprake van integratie van risicomanagement in operationele processen. 
 
 
Tabel 13: Controle van het gebruik van KSF4 
KSF4. Het risicomanagementsysteem moet regelmatig worden beoordeeld op 
effectiviteit en efficiëntie, dit criteria ligt buiten het risicomanagementproces 
en zal bijvoorbeeld op regelmatige basis (bijvoorbeeld jaarlijks) door de 
interne audit afdeling gecontroleerd kunnen worden; 
Docnr  Omschrijvingen met de overeenkomsten en afwijkingen 
1 Is hierin niet opgenomen.  
2 Deze operationele procesbeschrijving wordt elk jaar gereviewd, ook 
audits als ISAE 3402 is hierop van toepassing, en interne audits in 
kader van bedrijfsstandaarden als ISO9000, 27001, 14000 en 
20000. Geconstateerde bevindingen (afwijkingen) worden in een 
centraal systeem bijgehouden en over de voortgang maandelijks 
gerapporteerd. 
3 Is deels opgenomen door reviews van verschillende onderdelen in 
verschillende frequenties waarover ook per kwartaal gerapporteerd 
wordt.  
4 Het proces en documentatie wordt minimaal één keer in de twee 
jaar gereviewd. 
5 Is onderdeel van het geïntegreerd management systeem.  
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KSF4. Het risicomanagementsysteem moet regelmatig worden beoordeeld op 
effectiviteit en efficiëntie, dit criteria ligt buiten het risicomanagementproces 
en zal bijvoorbeeld op regelmatige basis (bijvoorbeeld jaarlijks) door de 
interne audit afdeling gecontroleerd kunnen worden; 
Docnr  Omschrijvingen met de overeenkomsten en afwijkingen 
Alle processen en documentatie moeten minimaal elke twee jaar reviewd 
worden, hiervan is moeilijk te achterhalen of in een review daadwerkelijk het 
proces beoordeeld wordt op effectiviteit en efficiëntie, dit is een vraag 
waarop een auditor waarschijnlijk meer over kan zeggen. 
 
 
Tabel 14: Controle van het gebruik van KSF5 
KSF5. De aan risicomanagement gestelde doelen moeten regelmatig getoetst 
worden op de relevantie ervan, in verband met veranderende strategische 
doelen en externe omgeving; 
Docnr  Omschrijvingen met de overeenkomsten en afwijkingen 
1 Hierover is geen informatie beschikbaar. 
2 Hierover is geen informatie beschikbaar. 
3 Hierover is geen informatie beschikbaar. 
4 Hierover is geen informatie beschikbaar. 
5 Hierover is geen informatie beschikbaar. 
Dit is een vraag die via een interview met een auditor beantwoordt zou 
moeten worden. Hierover is geen informatie te vinden. 
 
 
Tabel 15: Controle van het gebruik van KSF6 
KSF6. Creëer een consistente verantwoordelijkheidsstructuur; 
Docnr  Omschrijvingen met de overeenkomsten en afwijkingen 
1 Verantwoordelijkheden zijn goed en duidelijk vastgelegd. 
2 Verantwoordelijkheden zijn goed en duidelijk vastgelegd. 
3 Verantwoordelijkheden zijn goed en duidelijk vastgelegd. 
4 Verantwoordelijkheden zijn goed en duidelijk vastgelegd. 
5 Verantwoordelijkheden zijn goed en duidelijk vastgelegd. 
Uit de verschillende procesbeschrijvingen is vast te stellen dat er een 
consistente verantwoordelijkheidsstructuur is gedefinieerd. 
 
 
Tabel 16: Controle van het gebruik van KSF7 
KSF7. Creëer transparantie van informatie; 
Docnr  Omschrijvingen met de overeenkomsten en afwijkingen 
1 In het risicoassessment procedure is transparantie in informatie 
eenduidig vastgelegd, d.m.v. een risico assessment template. 
2 In de verschillende deelprocessen en procedures is transparantie in 
informatie eenduidig vastgelegd. 
3 In het business continuitsproces is transparantie in informatie 
eenduidig vastgelegd d.m.v. gebruik te maken van templates voor 
de verschillende procesonderdelen. 
4 In het rainbow procedure is transparantie in informatie eenduidig 
vastgelegd. 
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KSF7. Creëer transparantie van informatie; 
Docnr  Omschrijvingen met de overeenkomsten en afwijkingen 
5 Richtlijnen voor documentatie en informatie in hierin eenduidig 
vastgelegd. 
Uit de verschillende procesbeschrijvingen is vast te stellen dat er 
transportante informatie structuur is gedefinieerd onder andere d.m.v. 
gebruik te maken van templates voor de verschillende procesonderdelen. 
 
 
Tabel 17: Controle van het gebruik van KSF8 
KSF8. Richt aandacht op wat echt belangrijk is; 
Docnr  Omschrijvingen met de overeenkomsten en afwijkingen 
1 Procedure doelstelling is erop gericht de aandacht te vestigen op dat 
wat echt belangrijk is. 
2 De proces en procedure doelstellingen is erop gericht de aandacht 
te vestigen op dat wat voor deze processen echt belangrijk is. 
3 Procedure doelstelling is erop gericht de aandacht te vestigen op dat 
wat voor dit proces echt belangrijk is. 
4 Procedure doelstelling is erop gericht de aandacht te vestigen op dat 
wat voor dit proces echt belangrijk is. 
5 De proces en procedure doelstellingen is erop gericht de aandacht 
te vestigen op dat wat voor de organisatie echt belangrijk is. 
Alle procesbeschrijvingen zijn gericht om aandacht te geven aan de zaken 
die echt voor de betreffende processen belangrijk is. 
 
 
Tabel 18: Controle van het gebruik van KSF9 
KSF9. Bevorder prestatie gericht gedrag; 
Docnr  Omschrijvingen met de overeenkomsten en afwijkingen 
1 De procedure/procesbeschrijving is gericht om het gestelde doel te 
realiseren. 
2 De procedure/procesbeschrijvingen zijn gericht om de gestelde 
doelen te realiseren. 
3 De procedure/procesbeschrijving is gericht om de gestelde doelen te 
realiseren. 
4 De procedure/procesbeschrijving is gericht om de gestelde doelen te 
realiseren. 
5 De procedure/procesbeschrijving is gericht om de gestelde doelen te 
realiseren. 
De procedure/procesbeschrijving is gericht om de gestelde doelen te 
realiseren, en bevordert daarmee prestatie gericht gedrag.  
 
 
Tabel 19: Controle van het gebruik van KSF10 
KSF10. Stem integratie en simplificatie op elkaar af. 
Docnr  Omschrijvingen met de overeenkomsten en afwijkingen 
1 De procedure wordt ondersteund met een template riskassessment 
formulier waarmee integratie en simplificatie ondersteunt wordt. 
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KSF10. Stem integratie en simplificatie op elkaar af. 
Docnr  Omschrijvingen met de overeenkomsten en afwijkingen 
2 Voor de meeste operationele processen wordt integratie en 
simplificatie afgestemd omdat er binnen deze processen naar 
gestreefd wordt om voor audits aantoonbaar de implemetatie en 
werking onder controle te hebben. In bijna alle deelprocessen wordt 
ondersteund met template of tools voor het vereenvoudigen van de 
werkzaamheden. 
3 Er is een sterke integratie van de procesactiviteiten waarmee de 
informatie verzameld, gebruikt en verwerkt moet worden om tot 
Business continuïteitsplannen te komen voor de lokale situaties. 
 
De processtappen worden ondersteund door een raamwerk van 
templates en tools die naadloos op elkaar aansluiten en waarmee op 
eenduidige wijze de juiste informatie te verzamelen en beschikbaar 
te maken.  
4 Ook hier is een sterke afstemming tussen integratie en simplificatie, 
vooral omdat hier veel van templates en tooling gebruikt kan 
worden en voorbeeld documenten beschikbaar is.  
5 Integratie is onderdeel van het geïntegreerde management systeem 
simplificatie zal van toepassing moeten zijn op groep of GBU niveau. 
Integratie en simplificatie wordt zoveel mogelijk toegepast, integratie wordt 
in grote mate door het geïntegreerde management systeem afgedwongen, 
simplificatie wordt veelal ondersteund door template documenten waarin 
opbouw en verwachte informatie gedefinieerd zijn. 
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7.4 Analyse interviews 
7.4.1 Onderzoeksvraag 7 
Wijken werkzaamheden die onderzocht worden af van het referentiemodel? 
b. Is er een verklaring voor de eventuele geconstateerde overeenkomsten of 
afwijkingen. 
 
(Auditor) Ja, risicomanagement maakt onderdeel van de processen maar 
onvoldoende, het moet naar het gevoel van de auditor geactualiseerd 
worden. Risicomanagement verandert in de tijd, nieuwe inzichten, nieuwe 
bedreigingen, wordt er binnen de organisatie voldoende meebewogen met 
hoe de wereld er nu uitziet? Risicomanagement wordt steeds belangrijker. 
Kunnen er problemen ontstaan, ja maar zeer waarschijnlijk niet in die mate 
dat de organisatie op de fles gaat. 
 
(Riskmanager) Er is geen sprake van ERM, als voorbeeld dit project BCM, 
een Global project waarmee alle GBU's (alle organisatie onderdelen) aan de 
slag gaan om proces business continuïteit te implementeren met belangrijke 
onderdelen als risicomanagement en risicoassessment. De Global organisatie 
maakt de policy en verstrekt tooling en kijkt hoe alle GBU’s er invulling aan 
geven en bepalen dan hoe de policy op Global niveau invulling krijgt. 
Er gebeurt wel riskmanagement maar niet op Enterprise niveau. 
 
Conclusie van interviews over onderzoeksvraag 7 
De reacties van de auditor en riskmanager zijn in tegenspraak, de auditor 
geeft aan dat risicomanagement onderdeel is van de processen maar 
onvoldoende en moet geactualiseerd worden. De auditor spreekt uit ervaring 
omdat vanuit audits afwijkingen geconstateerd worden die voort komen uit 
het onvoldoende naleven van de beschreven processen. En het oplossen van 
de afwijking kan resulteren in het aanpassen van de procesbeschrijvingen en 
is niet altijd gerelateerd aan het oplossen van problemen uit de praktijk.  
De riskmanager heeft de focus op BCM, waarbij hij de ervaring heeft dat de 
Global organisatie in afwachting is hoe bij de verschillende decentrale 
organisatieonderdelen invulling wordt gegeven aan BCM, wat dan weer door 
Global organisatie gebruikt wordt. Dit kan een positieve uitwerking hebben 
op de organisatie als geheel. Maar werd als lastig ervaren door de 
riskmanager. 
  
Geconcludeerd kan worden dat er grote overeenkomsten zijn met het 
referentiemodel, wel  moet worden aangegeven dat de scope van de 
doelstellingen  van verschillende processen soms beperkt is.  
 
7.4.2 Onderzoeksvraag 8 
Zijn situaties toegepast zoals de KSF-en beschrijven of hebben deze een rol 
(uitgangspunt) gespeeld bij ontwikkeling of invoering van de processen? 
b. Als er aan voldaan is, is dat een bewuste keuze geweest? 
c. Als er aan voldaan is, heeft dit een positieve uitwerking gehad, is er een 
voorbeeld te noemen van een situatie waarin dat het geval was? 
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d. Als er niet aan voldaan is, heeft dat problemen met zich meegebracht, is 
er een voorbeeld te noemen van een situatie? 
 
KSF1 (Riskmanager) Voor BCM worden verschillende gebieden 
onderkend, binnen een GBU is er een integraal karakter en dit 
gebeurt binnen alle GBU’s.  
Dit is een bewuste keuze geweest gebaseerd op kennis en ervaring 
van een nieuw bedrijfsonderdeel dat vorig jaar door overname 
onderdeel is geworden van de organisatie. 
De aanpak heeft een positieve werking, bij het uit leggen van het 
proces en aanpak vind men het over het algemeen een heldere 
aanpak, de werkdruk kan er weleens voor zorgen dat prioriteiten 
anders belegd worden. 
KSF2 (Riskmanager) Is een natuurlijk proces in de organisatie, je kunt 
op strategisch niveau ernaar kijken en het dan normaal vinden maar 
op operationeel niveau kan het zeer belangrijk zijn. Op de 
verschillende niveaus (strategisch, tactisch en operationeel) kan 
men anders naar een risico kijken. Dit is op een natuurlijke manier 
in de hiërarchie opgenomen, als je op een bepaald niveau en functie 
werkzaam bent ga je vanzelf zo handelen. 
Beoordeling van KPI’s deze zijn per niveau anders inherent aan het 
niveau waarop je acteert en hoeft niet expliciet beschreven te 
worden. 
KSF3 (Riskmanager) Neem het voorbeeld van de Control 
Workinstruction (implementatie IT Control Framework) daar worden 
drie mechanisme in elkaar geschoven,  aan de enen kant onze 
systematiek van ASMM (onze proceskant), en dan het control 
framework (gij zult dit en gij zult dat) en vervolgens hebben we een 
Compliance Self Assessment (waarin men zich beoordeeld). Als we 
kijken naar CF dit is al geïnstalleerd, ASMM is al geïnstalleerd, 
Compliance Self Assessment is ook geïmplementeerd. En nu wordt 
BCM beschreven in ASMM, het wordt opgenomen in het KCF en het 
Compliance Self Assessment is de monitor om aan te geven waar je 
dan staat. 
Ja, op zich is de systematiek de aanpak en de gedachte er achter 
positief in gebruik. 
KSF4 (Riskmanager) Ja, Zeker zonder meer, moet regelmatig onder de 
monitor gehouden worden, het is een proces, de beschrijving er 
wordt kennis en ervaring opgedaan in de uitvoering van het proces, 
er moet 1 keer per jaar (misschien frequenter) wat kan anders wat 
kan beter (BCM voorbeeld: dat er in het gebruik van een bepaalde 
tool wordt een verbetering aangedragen waardoor het beter kan 
gaan werken, dit wordt nu in een volgende versie meegenomen en 
voor de organisatie beschikbaar gesteld). 
(Auditor) dit kom je onvoldoende tegen, het zal wel moeten 
gebeuren. Als we hiermee serieus aan de gang gaan dan moet het 
op regelmatige basis (jaarlijks) door interne audits gecontroleerd 
worden (uitbreiding van de audit afdeling of prioriteiten anders 
leggen). Dan krijg je het geïmplementeerd, het zal wel jaren duren. 
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Men vindt vaak dat ze het voor de auditors doen, terwijl ze het voor 
de klant en zichzelf doen. Ze zitten aan de kwaliteit alles moet zo 
goedkoop mogelijk. 
KSF5 (Riskmanager) Ja zeker, de hele wereld verandert en deze 
veranderingen gaan steeds sneller, klanten, infra en techniek de 
risico's daarbij zullen ook veranderen, de doelen waarmee je dan 
risicomanagement doet is continue in beweging. Dit wordt voor BCM 
wel gedaan. 
(Auditor) Dit gebeurd te weinig zoals ik ook net bij de vorige KSF 
heb aangegeven. 
KSF6 (Riskmanager) Ja uiteraard, de methodiek van BCM, men kan 
goed beschrijven in stapjes en fases en er moet een stuk 
governance omheen gebouwd worden, dit moet goed belegd zijn en 
belegd worden, dus naast de systematiek de proces stappen, 
beschrijvingen en tools, governance wie is waar verantwoordelijk 
voor, hoe wordt geëscaleerd als er iets aan de hand is, welke 
prioriteiten worden gesteld en door wie, dit zijn belangrijke punten 
om daarin mee te nemen. 
KSF7 (Riskmanager) Ja, als ik kijk binnen BCM naar tools die gebruikt 
worden en de plannen die opgesteld worden met de template die 
daarvoor beschikbaar zijn,  dan wordt het helder gemaakt wat er 
ten uitvoering gebracht wordt, welke stappen er gedaan worden, 
wie waarvoor verantwoordelijk zijn. Het kan heel goed vastgelegd 
worden in alle tools en templates, vervolgens is de transparantie dat 
alles goed verspreid wordt naar alle belanghebbende, en 
toegankelijk is bij de belanghebbende want als er een ramp of 
disaster gebeurd en je hebt alleen alles op papier staan in een kast 
die net in de brand gevlogen is dan houd het op.  
Hierover is vaak discussie over binnen de organisatie hoe ga je het 
verspreiden, updaten, ga je op een document management systeem 
zetten als je netwerk plat ligt als er een ramp aan de hand is, dan 
kan je er ook niet bij, wie moet je dan benaderen in een escalatie 
schema met wie kan je dan contact krijgen de mensen moeten dan 
wel de informatie hebben dit is wel een discussiepunt. 
(Auditor) Als de processen op de goede manier uitvoert, met de 
juiste mensen en de juiste spelers erbij betrokken en je voert het op 
het juiste tijdstip uit dan en je blijft dat regelmatig doen dan scheep 
je een juist een kader binnen je operationele processen die hebben 
dan weer hun weerslag daarop. Zoals nu op veel plaatsen binnen de 
organisatie gebeurt. Het is complementair ook. Je krijgt dan top-
down en bottom-up. 
KSF8 (Riskmanager) In het BCM project is het wel de bedoeling, maar 
vaak in de praktijk in discussies wordt er van alles bijgehaald bij het 
echte belangrijke, de kruimels worden ook meegenomen terwijl je je 
eigenlijk op de grote klonten moet focussen, daar moet je continue 
alert op zijn en blijven. 
KSF9 (Riskmanager) Ik denk het wel, als je kijkt naar het Compliance 
Self Assessment daar moet je jezelf ranken, in hoeverre je de 
onderwerpen die in het self assessment staan onder controle hebt, 
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men weet ook dat men naast elkaar gezet wordt hierdoor ontstaat 
enig sinds competitie, je behoord tot de goede groep en niet tot de 
minder goede groep. Er zit een prestatie drang achter. En ook als 
het fout gaat lopen en een calamiteit zich voordoet, ja dan heb je de 
hele organisatie op je lip, hete adem in je nek.  
Het is meer een natuurlijk gevolg dan een bewuste keuze? 
(Auditor) Prestatiemanagement vanuit het doel (waarvoor bestaat 
een bedrijf) om de doelstellingen van het bedrijf te realiseren, dat 
geeft de importantie aan zonder die unieke meerwaarde bestaat het 
bedrijf niet, risicomanagement is dan het kader scheppend gedeelte 
t.b.v. de operatie (veiliger) manier kan plaatsvinden. Om zoveel 
mogelijk onverwachte zaken te kunnen beheersen. Ja, dat gebeurt.  
KSF10 (Riskmanager) Als je integreert in bestaande processen en 
werkwijze, en het niet als aparte losse eindjes hanteert en 
beschouwd dan maak je het eenvoudiger voor de operationele 
organisatie. Als je het simpel wil hebben dan moet je integreren. 
 
7.4.2.1 Gecombineerde analyse 
De conclusie uit de inhoudsanalyse en interview wordt per KSF in tabel 20 
weergegeven. 
 
Tabel 20: Gecombineerde conclusie uit inhoudsanalyse en interviews 
KSF 1: Integraal karakter, dit principe heeft betrekking op de diepgang en breedte 
waarin de risico’s geïdentificeerd worden. Dit moet uiteindelijk zijn weerslag hebben 
op de officiële rapportage (en niet alleen in de financiële) 
Inhoudsanalyse Interview Conclusie 
Alleen van processen rond 
Lifecycle Contract 
Management en Business 
Continuïteit Management 
kan vastgesteld worden 
dat hier sprake is van een 
integraal karakter en een 
Enterprise brede aanpak.  
Van de andere 
gecontroleerde processen 
is dat niet vastgesteld en 
wordt een meer lokale 
aanpak gehanteerd. 
Omdat het operations 
manual een Geografische 
Business Unit (afgekort: 
GBU) invulling is van de 
op Enterprise niveau 
gedefinieerd ITIL v3 
processen. 
(Riskmanager) Voor BCM 
worden verschillende 
gebieden onderkend, 
binnen een GBU is er een 
integraal karakter en dit 
gebeurt binnen alle GBU’s.  
Dit is een bewuste keuze 
geweest gebaseerd op 
kennis en ervaring van 
een nieuw 
bedrijfsonderdeel dat vorig 
jaar door overname 
onderdeel is geworden van 
de organisatie. 
De aanpak heeft een 
positieve werking, bij het 
uitleggen van het proces 
en aanpak vind men het 
over het algemeen een 
heldere aanpak, de 
werkdruk kan er weleens 
voor zorgen dat 
prioriteiten anders belegd 
worden. 
 
Van de processen Lifecycle 
Contract Management en 
Business Continuïteit 
Management is 
vastgesteld dat deze 
processen een integraal 
karakter hebben, van BCM 
wordt in het interview 
bevestigd dat dit een 
bewuste keuze is geweest. 
Er was niet te achterhalen 
waarop de keuze 
gebaseerd is. 
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KSF 2: Expliciete karakter, het onderwerp risicotolerantie, hoe men op verschillende 
organisatie niveaus de verschillende soorten risico’s kwalificeert en ermee om gaat 
Inhoudsanalyse Interview Conclusie 
Er zijn wel 
rekenmethodieken 
opgenomen, maar definitie 
van risicotolerantie is niet 
vastgesteld. 
(Riskmanager) Is een 
natuurlijk proces in de 
organisatie, je kunt op 
strategisch niveau ernaar 
kijken en het dan normaal 
vinden maar op 
operationeel niveau kan 
het zeer belangrijk zijn. 
Op de verschillende 
niveaus (strategisch, 
tactisch en operationeel) 
kan men anders naar een 
risico kijken. Dit is op een 
natuurlijke manier in de 
hiërarchie opgenomen, als 
je op een bepaald niveau 
en functie werkzaam bent 
ga je vanzelf zo handelen. 
Beoordeling van KPI’s 
deze zijn per niveau 
anders inherent aan het 
niveau waarop je acteert 
en hoeft niet expliciet 
beschreven te worden. 
Vanuit de inhoudsanalyse 
is er geen definitie 
vastgesteld. De 
riskmanager gaf aan dat 
dit op een natuurlijke 
manier in de hiërarchie is 
opgenomen, als je op een 
bepaald niveau en functie 
werkzaam bent ga je 
vanzelf zo handelen. 
Beoordeling van KPI’s 
deze zijn per niveau 
anders, inherent aan het 
niveau waarop je acteert 
en hoeft niet expliciet 
beschreven te worden. 
KSF 3: Activiteiten op het gebied van risicomanagement moeten geïntegreerd 
worden in de bestaande structuren, operationele processen en cultuur van een 
organisatie en ook het doel van het onderzoeken om te kijken of hiervoor ook 
mogelijkheden zijn. 
Inhoudsanalyse Interview Conclusie 
Ja, dit wordt toegepast, in 
minimaal 11 operationele 
processen is er sprake van 
onderdelen met 
betrekking tot 
risicomanagement of 
prestatiemanagement. 
 
Daarnaast is er financieel 
risico management voor 
hele levenscyclus van 
contracten. 
 
En er is risicomanagement 
en prestatiemanagement 
rondom de continuïteit van 
de dienstverlening. 
 
Er is sprake van integratie 
van risicomanagement in 
operationele processen. 
(Riskmanager) Neem het 
voorbeeld van de Control 
Workinstruction 
(implementatie IT Control 
Framework) daar worden 
drie mechanisme in elkaar 
geschoven,  aan de enen 
kant onze systematiek van 
ASMM (onze proceskant), 
en dan het control 
framework (gij zult dit en 
gij zult dat) en vervolgens 
hebben we een 
Compliance Self 
Assessment (waarin men 
zich beoordeeld). Als we 
kijken naar CF dit is al 
geïnstalleerd, ASMM is al 
geïnstalleerd, Compliance 
Self Assessment is ook 
geïmplementeerd. En nu 
De riskmanager bevestigd 
dat er sprake is van 
integratie van 
risicomanagement en 
geeft een voorbeeld dat 
binnen de gehele 
organisatie wordt 
toegepast. 
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wordt BCM beschreven in 
ASMM, het wordt 
opgenomen in het KCF en 
het Compliance Self 
Assessment is de monitor 
om aan te geven waar je 
dan staat. 
Ja, op zich is de 
systematiek de aanpak en 
de gedachte er achter 
positief in gebruik. 
KSF 4: Het risicomanagementsysteem moet regelmatig worden beoordeeld op 
effectiviteit en efficiëntie, dit criteria ligt buiten het risicomanagement proces en zal 
bijvoorbeeld op regelmatige basis (bijvoorbeeld jaarlijks) door de interne audit 
afdeling gecontroleerd kunnen worden. 
Inhoudsanalyse Interview Conclusie 
Alle processen en 
documentatie moeten 
minimaal elke twee jaar 
reviewd worden, hiervan is 
moeilijk te achterhalen of 
in een review 
daadwerkelijk het proces 
beoordeeld wordt op 
effectiviteit en efficiëntie, 
dit is een vraag waarop 
een auditor waarschijnlijk 
meer over kan zeggen. 
(Riskmanager) Ja, Zeker 
zonder meer, moet 
regelmatig onder de 
monitor gehouden 
worden, het is een proces, 
de beschrijving er wordt 
kennis en ervaring 
opgedaan in de uitvoering 
van het proces, er moet 1 
keer per jaar (misschien 
frequenter) wat kan 
anders wat kan beter 
(BCM voorbeeld: dat er in 
het gebruik van een 
bepaalde tool wordt een 
verbetering aangedragen 
waardoor het beter kan 
gaan werken, dit wordt nu 
in een volgende versie 
meegenomen en voor de 
organisatie beschikbaar 
gesteld). 
(Auditor) dit kom je 
onvoldoende tegen, het 
zal wel moeten gebeuren. 
Als we hiermee serieus 
aan de gang gaan dan 
moet het op regelmatige 
basis (jaarlijks) door 
interne audits 
gecontroleerd worden 
(uitbreiding van de audit 
afdeling of prioriteiten 
anders leggen). Dan krijg 
je het geïmplementeerd, 
het zal wel jaren duren. 
Men vindt vaak dat ze het 
voor de auditors doen, 
De riskmanager geeft aan 
dat binnen processen en 
ondersteunende tools 
regelmatig onderzocht 
wordt of verbetering nodig 
is en geeft daarbij 
voorkomende 
voorbeelden. Scope van 
de riskmanager beperkt 
zich tot het proces BCM. 
 
De auditor geeft aan dat 
dit nog onvoldoende of 
niet wordt toegepast als 
dit structureel toegepast 
moet worden als er 
uitbreiding van personeel 
of moeten prioriteiten 
anders gelegd worden. 
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terwijl ze het voor de klant 
en zichzelf doen. Ze zitten 
aan de kwaliteit alles moet 
zo goedkoop mogelijk. 
KSF 5: De aan risicomanagement gestelde doelen moeten regelmatig getoetst 
worden op de relevantie ervan, in verband met veranderende strategische doelen en 
externe omgeving. 
Inhoudsanalyse Interview Conclusie 
Dit is een vraag die via 
een interview met een 
auditor beantwoordt zou 
moeten worden. Hierover 
is geen informatie te 
vinden. 
(Riskmanager) Ja zeker, 
de hele wereld verandert 
en deze veranderingen 
gaan steeds sneller, 
klanten, infra en techniek 
de risico's daarbij zullen 
ook veranderen, de doelen 
waarmee je dan 
risicomanagement doet is 
continue in beweging. Dit 
wordt voor BCM wel 
gedaan. 
(Auditor) Dit gebeurd te 
weinig zoals ik ook net bij 
de vorige KSF heb 
aangegeven. 
Riskmanager geeft aan dat 
het proces BCM constant 
participeert op de 
veranderingen in de 
omgeving. De auditor 
geeft aan dat dit nog 
onvoldoende gebeurt door 
andere prioriteiten. Scope 
van de auditor is breder 
en beoordeeld alle 
processen binnen de 
organisatie. 
KSF 6: Creëer een consistente verantwoordelijkheidsstructuur. 
Inhoudsanalyse Interview Conclusie 
Uit de verschillende 
procesbeschrijvingen is 
vast te stellen dat er een 
consistente 
verantwoordelijkheidsstruc
tuur is gedefinieerd. 
(Riskmanager) Ja 
uiteraard, de methodiek 
van BCM, men kan goed 
beschrijven in stapjes en 
fases en er moet een stuk 
governance omheen 
gebouwd worden, dit moet 
goed belegd zijn en belegd 
worden, dus naast de 
systematiek de proces 
stappen, beschrijvingen en 
tools, governance wie is 
waar verantwoordelijk 
voor, hoe wordt 
geëscaleerd als er iets aan 
de hand is, welke 
prioriteiten worden gesteld 
en door wie, dit zijn 
belangrijke punten om 
daarin mee te nemen. 
Uit de inhoudsanalyse is 
een consistente 
verantwoordelijkheidsstruc
tuur vastgesteld. En dit 
wordt door de 
riskmanager bevestigd. 
Met een voorbeeld uit het 
proces BCM.  
KSF 7: Creëer transparantie van informatie. 
Inhoudsanalyse Interview Conclusie 
Uit de verschillende 
procesbeschrijvingen is 
vast te stellen dat er 
transportante informatie 
structuur is gedefinieerd 
onder andere d.m.v. 
(Riskmanager) Ja, als ik 
kijk binnen BCM naar tools 
die gebruikt worden en de 
plannen die opgesteld 
worden met de template 
die daarvoor beschikbaar 
Uit de inhoudsanalyse is 
transparantie vastgesteld, 
de riskmanager geeft aan 
dat in de praktijk van BCM 
bij het opstellen van 
maatregelen is ondanks de 
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gebruik te maken van 
templates voor de 
verschillende 
procesonderdelen. 
zijn, dan wordt het helder 
gemaakt wat er ten 
uitvoering gebracht wordt, 
welke stappen er gedaan 
worden, wie waarvoor 
verantwoordelijk zijn. Het 
kan heel goed vastgelegd 
worden in alle tools en 
templates, vervolgens is 
de transparantie dat alles 
goed verspreid wordt naar 
alle belanghebbende, en 
toegankelijk is bij de 
belanghebbende want als 
er een ramp of disaster 
gebeurd en je hebt alleen 
alles op papier staan in 
een kast die net in de 
brand gevlogen is dan 
houd het op.  
Hierover is vaak discussie 
over binnen de organisatie 
hoe ga je het verspreiden, 
updaten, ga je op een 
document management 
systeem zetten als je 
netwerk plat ligt als er een 
ramp aan de hand is, dan 
kan je er ook niet bij, wie 
moet je dan benaderen in 
een escalatie schema met 
wie kan je dan contact 
krijgen de mensen moeten 
dan wel de informatie 
hebben dit is wel een 
discussiepunt. 
(Auditor) Als de 
processen op de goede 
manier uitvoert, met de 
juiste mensen en de juiste 
spelers erbij betrokken en 
je voert het op het juiste 
tijdstip uit dan en je blijft 
dat regelmatig doen dan 
schep je een juist een 
kader binnen je 
operationele processen die 
hebben dan weer hun 
weerslag daarop. Zoals nu 
op veel plaatsen binnen de 
organisatie gebeurt. Het is 
complementair ook. Je 
krijgt dan top-down en 
bottom-up. 
transparantie wel vaak de 
discussie waar wordt 
documentatie opgeslagen 
zodat het beschikbaar is 
bij grote verstoringen. De 
auditor geeft aan dat als 
de processen goed 
uitgevoerd worden en de 
mensen acteren zoals de 
processen aangeeft er 
vanzelf transparantie 
aanwezig is. 
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KSF 8: Richt aandacht op wat echt belangrijk is. 
Inhoudsanalyse Interview Conclusie 
Alle procesbeschrijvingen 
zijn gericht om aandacht 
te geven aan de zaken die 
echt voor de betreffende 
processen belangrijk is. 
(Riskmanager) In het 
BCM project is het wel de 
bedoeling, maar vaak in 
de praktijk in discussies 
wordt er van alles 
bijgehaald bij het echte 
belangrijke, de kruimels 
worden ook meegenomen 
terwijl je je eigenlijk op de 
grote klonten moet 
focussen, daar moet je 
continue alert op zijn en 
blijven. 
De inhoudsanalyse geeft 
aan in alle 
procesbeschrijvingen 
gericht aandacht geeft om 
procesdoelstellingen te 
realiseren, de riskmanager 
geeft aan dat binnen BCM 
bij het oplossen van 
gedefinieerde maatregelen 
men er vaak meer bij wil 
halen of geregeld wil zien, 
waardoor de focus kan 
afdwalen hij moet dus 
alert blijven. 
KSF 9: Bevorder prestatie gericht gedrag. 
Inhoudsanalyse Interview Conclusie 
De procedure / 
procesbeschrijving is 
gericht om de gestelde 
doelen te realiseren, en 
bevordert daarmee 
prestatie gericht gedrag. 
(Riskmanager) Ik denk 
het wel, als je kijkt naar 
het Compliance Self 
Assessment daar moet je 
jezelf ranken, in hoeverre 
je de onderwerpen die in 
het self assessment staan 
onder controle hebt, men 
weet ook dat men naast 
elkaar gezet wordt 
hierdoor ontstaat enig 
sinds competitie, je 
behoord tot de goede 
groep en niet tot de 
minder goede groep. Er zit 
een prestatie drang 
achter. En ook als het fout 
gaat lopen en een 
calamiteit zich voordoet, 
ja dan heb je de hele 
organisatie op je lip, hete 
adem in je nek.  
Het is meer een natuurlijk 
gevolg dan een bewuste 
keuze? 
(Auditor) 
Prestatiemanagement 
vanuit het doel (waarvoor 
bestaat een bedrijf) om de 
doelstellingen van het 
bedrijf te realiseren, dat 
geeft de importantie aan 
zonder die unieke 
meerwaarde bestaat het 
bedrijf niet, 
Uit de inhoudsanalyse is 
vastgesteld dat de 
beschrijvingen gericht zijn 
procesdoelstellingen te 
behalen, de riskmanager 
geeft een voorbeeld 
waardoor enig sinds 
competitie ontstaat en 
daardoor resultaat gericht 
gedrag. De auditor 
bevestigt dit.  
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risicomanagement is dan 
het kader scheppend 
gedeelte t.b.v. de operatie 
(veiliger) manier kan 
plaatsvinden. Om zoveel 
mogelijk onverwachte 
zaken te kunnen 
beheersen. Ja, dat 
gebeurt. 
 
KSF 10: Stem integratie en simplificatie op elkaar af. 
Inhoudsanalyse Interview Conclusie 
Integratie en simplificatie 
wordt zoveel mogelijk 
toegepast, integratie 
wordt in grote mate door 
het geïntegreerde 
management systeem 
afgedwongen, simplificatie 
wordt veelal ondersteund 
door template 
documenten waarin 
opbouw en verwachte 
informatie gedefinieerd 
zijn. 
(Riskmanager) Als je 
integreert in bestaande 
processen en werkwijze, 
en het niet als aparte 
losse eindjes hanteert en 
beschouwd dan maak je 
het eenvoudiger voor de 
operationele organisatie. 
Als je het simpel wil 
hebben dan moet je 
integreren. 
Uit de inhoudsanalyse kan 
worden vastgesteld dat 
integratie afgedwongen 
wordt door het 
geïntegreerde 
management systeem en 
simplificatie ondersteund 
wordt worden gebruik van 
templates in verschillende 
vormen. Dit wordt door de 
auditor bevestigd. 
 
 
7.4.3 Onderzoeksvraag 9 
Zijn er voordelen onderkend of nadelen? 
a. Welke voordelen zijn er gevonden, waarom vindt men dit een voordeel? 
b. Komen de gevonden voordelen overeen met die van het referentiemodel? 
c. Zijn er nadelen gevonden, waarom zijn dit nadelen? 
 
Er zijn geen andere voordelen aangegeven, daarom de voordelen uit het 
generiekmodel voorgelegd. 
 
Van de gevonden voordelen kan gezegd worden dat: 
 Focus op essentiële zaken 
o (Manager) ITIL levensfase gaan van continue improvement in 
terugkoppelloops, je moet wel alles ingevuld hebben voor dat je 
er profijt van kunt hebben. Hiermee zijn door de improvements 
de focus op essentiële zaken. Zoals nu meer en meer in de 
Service Review naar voren komt, en door middel van het 
maandelijks bepreken van het Continue Improvement Register 
(CIR) over de voortgang ervan;  
o (Manager) ITIL meegaan met de business (meedenken met) 
van de klant Nederlandse bank verplicht ons de continuïteit te 
garanderen hiervoor is BCM proces met een BIA analyse om 
hierin de afspraken met de klant te toetsten aan de 
continuïteitseisen; 
o (Auditor) bevestigd dat de focus gericht is op essentiële zaken; 
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 Gestructureerde aanpak 
o (Manager) Gestructureerde aanpak voor het meten van 
processen, BIG RULES, CSA, Services Reviews enz., een 
gecombineerd voordeel; 
o (auditor) bevestigt de gestructureerde de aanpak, met de 
opmerking kwaliteit en resultaat. 
 Strategische initiatieven worden opgesplitst naar lagere niveaus 
o (Manager) Budgetteren binnen onze organisatie (voor het 
realiseren van doelstellingen [Global]), top down afgeven en 
goedkeuren (randvoorwaarde hoe je de efficiency en 
effectiviteit van je processen invult) 
o (Manager) Offshore bepaalde samenwerkingsverband, 
afspraken en maatregelen overeenstemming met wat de klant 
wenst, niet over de muur dan gaat het vaker fout 
o (Manager) Sterke processen ingeregeld => financiële uitgave; 
hierbinnen zijn wel mogelijkheden maar moeten worden 
afgestemd en goedgekeurd door hoger management 
o (Manager) Vroeger besliste NL zelf nu wordt steeds meer 
gedicteerd vanuit de Global organisatie en je weet niet altijd 
wat er aan deze keuzes ten grondslag ligt; 
o (Manager) Infrastructuur door efficiency redenen erg compact 
waardoor als er maar iets gebeurt, dit impact heeft voor de 
gehele NL organisatie, in andere landen is dat anders 
afgewogen. Voorspelbaarheid van financiële cijfers is heel 
belangrijk voor ons bedrijf. 
Conclusie over de gevonden voordelen uit de theorie, deze worden bevestigd 
door de manager en de auditor.  
Van Focus op essentiële zaken wordt de service review aangehaald waarbij 
benadrukt wordt dat bij gevonden afwijkingen verbeteractie gedefinieerd 
worden in een zogenaamd continu verbeter register. Ook wordt het BCM 
proces aangehaald klanten moeten volgens De Nederlandse Bank aan 
bepaalde continuïteitseisen voldoen en BCM speelt daarop in. De auditor 
bevestigd dit maar heeft geen specifieke voorbeelden. 
Voor gestructureerde aanpak verwijst de manager naar het samenspel van 
processen en de controle door BIG RULES, Compliance Self Assessment, 
Service Review enz. Ook de auditor bevestigd dit en verwijst naar de 
kwaliteit van het resultaat. 
Strategische initiatieven verwijst de manager naar het budgetteren binnen 
de organisatie, voor het realiseren van de doelstellingen die vanuit de Global 
organisatie aan de GBU’s opgelegd worden, voorheen bepaalde elk land z’n 
eigen strategie dat is niet meer zo. 
 
 
  
 
Er zijn wel enkele nadelen benoemd: 
 (Manager) Gemis van lange termijn planning 
o Budgetteren is voornamelijk gericht op een korte termijn 
strategie, nadelen je moet investeren, de markt en technologie 
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volgen, er is de afgelopen tijd ten aanzien van de security 
services te weinig strategisch inzicht geweest. De nadruk van 
het management lag in het operationeel management en is 
opkomend voor service transitie voor de rest van ITIL is dat 
veel minder en dat blijkt nu voor security services een risico. 
 (Manager) Teveel meten en daarin doorschieten 
o Teveel meten en daarin door schieten als bij een bepaald proces 
resultaat naar een beperkte scope gekeken wordt, kunnen 
maatregelen ten aanzien van het verbeteren van het gewenste 
resultaat tegen gaan werken. Als in een trend analyse naar een 
te korte periode gekeken worden en daarin lijkt een negatief of 
minder positief resultaat is behaald en als maatregelen moeten 
rond om dit proces allerlei nieuwe KPI's gedefinieerd worden om 
een mogelijke verbetering te kunnen zien. Maar als er naar een 
ruimere periode gekeken zou worden was er te zien dat er 
sprake was van een kleine terug val dat wel aandacht nodig 
was maar waarschijnlijk een volgende keer weer positief zal 
zijn, alle extra maatregelen waren dus niet nodig en je zadelt 
de organisatie alleen maar op met extra werk waardoor andere 
zaken minder aandacht zullen krijgen. (Spreadsheet mngt, men 
moet gevoel hebben voor statistieken). Wat is de periode 
waarover je een trend bekijkt, wat is daarin de regelgrenzen 
neem deze niet te nauw, neem deze in perspectief, bekijk ook 
naar procesvariaties. (natuurlijke variatie). Organisatie kan 
door het teveel meten de focus op de verkeerde verbeteringen 
richten (en afwijken van de echte focus)  
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7.5 Interview verslagen 
7.5.1 Interview verslag Riskmanager 
Interview 8 augustus 2013 
Onderwerp voor- en nadelen RM en KSF van RM/PM 
 
VRAAG: Risicomanagement is opgebouwd uit de verschillende componenten 
en binnen Atos weet is dit een bewuste keuze geweest? 
autw: Bij risk management ga ik uit van het kader van IT continuïteit 
management, daar zijn tools voor om een risk assessment uit te voeren, hier 
heeft men bewust voor gekozen van bestaande methodiek (ik kan er geen 
naam aangeven) maar zal voornamelijk uit de Siemens hoek komen 
(template en tools zijn hiervoor beschikbaar) waar Paul mee werkt.  
In Rainbows is best practice als er een project uitgevoerd gaat worden of 
wordt uitbesteed, dan ga je kijken welke risico’s we lopen, met de bril het 
bedrijf en in het bijzonder financiële risico's. Er wordt gekeken wat kan er 
allemaal fout kan gaan bij dat project. Dit is niet zoals nu bij continuïteit 
management dat er wordt gekeken naar uitval van systemen, of mensen en 
locatie dit word niet meegenomen in rainbows.  
 
VRAAG: Vind je dat er sprake is van ERM. 
Er is volgens de riskmanager geen sprake van ERM, als voorbeeld dit project 
BCM, Global project waarmee alle GBU's (alle organisatie onderdelen) aan de 
slag gaan om proces business continuïteit te implementeren met belangrijk 
onderdeel zoals risicomanagement en risicoassessment. Het wordt gedaan 
op GBU niveau en als je dan alle GBU's bij elkaar optelt, heb je allemaal 
tuintjes waarin gewied wordt en als je kijkt naar Global (hoofdkantoor) waar 
het als Enterprise zou moeten gelden, dan wacht global op de tuintjes tot dat 
gewied is dan gaan ze dat mogelijk opnemen op global niveau. Er gebeurt 
wel riskmanagement maar niet op Enterprise niveau.  
 
Gaat dit nog gebeuren (ERM binnen deze organisatie), volgens Paul niet 
omdat het bedrijf eigenlijk een verzamleing is van entiteiten, door met 
namen de overnames die gedaan zijn, de grote nieuwe onderdelen druk hun 
stempel op de organisatie, er is wel een verbintenis met elkaar maar echt 
een enterprise ziet Paul het nog niet worden. Paul heeft hierin een beperkt 
blik) 
 
VRAAG: KSF = KPI; Voor ieder project zijn er KPI benoemd, als dat gelijk 
geschakeld kan worden als kritische succesfactoren, per fase van het project 
zijn er KPI gedefinieerd, er zijn BIG RULES waaraan we moeten voldoen. 
 
VRAAG: heeft het gebruik ervan een positieve werking. 
Het maakt het concreter, als je kijkt naar het proces is de uitvoering van het 
project in fases je kan meten of het project goed doorlopen is door te kijken 
naar de KPI's. Intergraal onderdeel van het project, om uitvoering te doen 
per fase. Dat heeft een positieve uitwerking op de uitvoeringen en het 
meten,  controleren of je op de juiste weg bent. 
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VRAAG: KSF (1) Integraal karakter. 
Binnen de GBU worden drie gebieden onderkend, klantkant (accountkant),  
serviceteams (towers) en loacatie (DC, serviesdesken) dit is de scope binnen 
een GBU, als je naar een tower kijkt en dat gaat uitpellen, bijvoorbeeld ICS 
sub onderdeel datacenter, en server mngt (window, unix & linux) en sub 
onderdeel cloud en storage. Dus het gaat in de breedte en op GBU en dit 
gebeurt in alle GBU's dan heb je een totaal plaatje. 
 
VRAAG: Bewuste keuze deze aanpak? 
Ja, deze aanpak komt via Global, de drie deel gebieden per GBU, bewust op 
kennis en ervaring van medewerkers van exSIS. 
 
VRAAG: Heeft deze aanpak een positieve uitwerking? 
Als ik het proces uitleg vind men over het algemeen dat het een heldere 
aanpak is, maar als je kijkt naar de uitvoering zeker in de towers, mensen 
aan het einde van de chain waar het werk uiteindelijk terecht komt ja die 
moeten van alles tegelijk doen en daar kom je dan in de 
capaciteitsproblemen. Dan krijg je negatieve geluiden door de werkdruk, dit 
zegt niets over de aanpak maar over de workload. 
 
VRAAG: KSF (3) Integratie binnen de bestaande structuren? 
Neem het voorbeeld van de Control Workinstruction (implementatie IT 
Control Framework) daar worden drie mechanisme in elkaar geschoven,  aan 
de enen kant onze systematiek van ASMM (onze proceskant), en dan het 
control framework (gij zult dit en gij zult dat) en vervolgens hebben we een 
Compliance Self Assessment (waarin men zich beoordeeld). Als we kijken 
naar CF dit is al geïnstalleerd, ASMM is al geïnstalleerd, Compliance Self 
Assessment is ook een geïmplementeerd. En nu wordt BCM beschreven in 
ASMM, het wordt opgenomen in het KCF en het Compliance Self Assessment 
is de monitor om aan te geven waar je dan staat. 
 
VRAAG: is dit een positieve uitwerking. 
Ja, op zich is de systematiek de aanpak en de gedachte er achter positief in 
gebruik. 
  
VRAAG: KSF (6) Creëren van consistente verantwoordelijkheid structuur. 
Ja, uiteraard de methodiek ook van BCM, kan men goed beschrijven in 
stapjes en fases en er moet een stuk governance omheen gebouwd worden, 
dit moet goed belegd zijn en belegd worden, dus naast de systematiek de 
proces stappen, beschrijvingen en tools, governance wie is waar 
verantwoordelijk voor hoe wordt geëscaleerd als er iets aan de hand is, 
welke prioriteiten worden gesteld en door wie, dit zijn belangrijke punten om 
daarin mee te nemen. 
 
VRAAG: KSF (7) Creëert het transparantie van informatie 
Ja, als ik kijk binnen BCM naar tools die gebruikt worden en de plannen die 
opgesteld worden met de template die daarvoor beschikbaar zijn,  dan wordt 
het helder gemaakt wat er ten uitvoering gebracht wordt, welke stappen er 
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gedaan worden, wie waarvoor verantwoordelijk zijn. Het kan heel goed 
vastgelegd worden in alle tools en templates, vervolgens is de transparantie 
dat alles goed verspreid wordt naar alle belanghebbende, en toegankelijk is 
bij de belanghebbende want als er een ramp of disaster gebeurd en je hebt 
alleen alles op papier staan in een kast die net in de brand gevlogen is dan 
houd het op.  
Hierover is vaak discussie over binnen de organisatie hoe ga je het 
verspreiden, updaten, ga je op een document management systeem zetten 
als je netwerk plat ligt als er een ramp aan de hand is, dan kan je er ook 
niet bij, wie moet je dan benaderen in een escalatie schema met wie kan je 
dan contact krijgen de mensen moeten dan wel de informatie hebben dit is 
wel een discussiepunt.  
 
VRAAG: KSF (8) Het richt de aandacht op wat echt belangrijk is. 
In het BCM project is het wel de bedoeling, maar vaak in de praktijk in 
discussies wordt er van alles bijgehaald bij het echte belangrijke, de 
kruimels worden ook meegenomen terwijl je je eigenlijk op de grote klonten 
moet focussen, daar moet je continue alert op zijn en blijven.  
 
VRAAG: KSF (9) Bevorder prestatie gericht gedrag? 
Ik denk het wel, als je kijkt naar het Compliance Self Assessment daar moet 
je jezelf ranken, in hoeverre je de onderwerpen die in het self assessment 
staan onder controle hebt, men weet ook dat men naast elkaar gezet wordt 
hierdoor ontstaat enig sinds competitie, je behoort tot de goede groep en 
niet tot de minder goede groep. Er zit een prestatie drang achter. En ook als 
het fout gaat lopen en een calamiteit zich voordoet, ja dan heb je de hele 
organisatie op je lip, hete adem in je nek.  
Is een bewuste keuze? Is meer een natuurlijk gevolg. 
 
VRAAG: KSF (10) Stemt integratie en simplificatie op elkaar af 
Als je integreert in bestaande processen en werkwijze, en het niet als aparte 
losse eindjes hanteert en beschouwd dan maak je het eenvoudiger voor de 
operationele organisatie. Als je het simpel wil hebben dan moet je 
integreren. 
 
VRAAG: KSF (2) Risicotolerantie. 
Is een natuurlijk proces in de organisatie, je kan op strategisch niveau 
ernaar kijken en het dan normaal vinden maar op operationeel niveau kan 
he zeer belangrijk zijn. Op de verschillende niveaus (strategisch, tactisch en 
operationeel) kan men anders naar een risico kijken. Dit is op een 
natuurlijke manier in de hiërarchie opgenomen, als je op een bepaald niveau 
of functie werkzaam bent ga je vanzelf zo handelen. 
 
VRAAG: moet het beschreven worden? 
Beoordeling, KPI deze zijn per niveau anders inherent aan het niveau waarop 
je acteert en hoeft niet expliciet beschreven te worden. 
 
VRAAG: KSF (4) RM moet regel matig beoordeeld worden op effectiviteit en 
efficiëntie. 
 
93 
Ja, Zeker zonder meer, moet regelmatig onder de monitor gehouden 
worden, het is een proces, procesbeschrijving er wordt kennis en ervaring 
opgedaan in de uitvoering van het proces, er moet 1 keer per jaar 
(misschien frequenter) wat kan anders wat kan beter (BCM voorbeeld dat er 
in het gebruik van een bepaalde tool wordt een verbetering aangedragen 
waardoor het beter kan gaan werken, dit wordt nu in een volgende versie 
meegenomen). 
 
VRAAG: KSF (5) de doelen moeten regelmatig getoetst worden op relevantie 
i.v.m. strategische doelen. 
Ja zeker, de hele wereld verandert en deze veranderingen gaan steeds 
sneller, klanten, infra en techniek de risico's daarbij zullen ook veranderen, 
de doelen waarmee je dan RM doet is continue in beweging. 
 
VRAAG: Wordt dit gedaan. JA voor BCM 
 
7.5.2 Interview verslag Lead auditor 
Interview 9 augustus 2013 
Onderwerp: implementatie KSF RM/PM, voor- en nadelen RM/PM 
 
VRAAG: Is risicomanagement onderdeel van de verschillende processen 
binnen de organisatie? 
BCM, Rainbow, OM8 en Risk assessment van Nico. 
Ja RM maakt onderdeel van de processen maar onvoldoende, het moet naar 
het gevoel van de auditor geactualiseerd worden. 
RM verandert in de tijd, nieuwe inzichten, nieuwe bedreigingen, wordt er 
binnen de organisatie voldoende meebewogen met hoe de wereld er nu 
uitziet. 
RM wordt steeds belangrijker, is wegingsfactor wat het RM zou moeten 
krijgen, gelijk met wat het zou moeten zijn. 
 
Problemen ontstaan, Ja maar zeer waarschijnlijk niet in dien mate dat de 
organisatie op de fles gaat. 
 
RM & PM heb je mooi bij elkaar gebracht want ze kunnen niet zonder elkaar, 
de een vormt een kader waar binnen de rest zich plaats vind. 
Opstellen van control: de ge-eigende weg is dat je op basis van 
risicomanagement de controls definieert, het gebeurt wel dat er een 
risicoanalyse wordt uitgevoerd maar in heb het gevoel dat dat altijd mosterd 
is na de maaltijd. 
Heeft het impact? Als je naar RAINBOW kijkt voor zover als ik kan in 
schatten, worden alle risico wel getakeld, of wordt er zo naar een resultaat 
toegewerkt om het plaatje rond te krijgen. Dit lijkt nog niet verandert te 
zijn. 
Er wordt alleen gekeken naar de schade (financieel) die men op het netvlies 
heeft, maar past dat beeld nog in de veranderende omgeving. heb je geen 
blinde vlekken. 
 
Kijk naar het dienstverlening in een bid wordt aangegeven we kunnen het 
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allemaal leveren, en kan het dan ook allemaal geleverd worden vanuit de 
operatie. 
 
Complexiteit van contracten, ik werk nu aan een audit waarbij beide partijen 
niet volledig op de hoogte zijn, wat er nu eindelijk is afgesproken. 
 
VRAAG: Er is sprake van ERM binnen de organisatie 
Wat wordt er met Enterprise bedoeld: is Enterprise zo hoog mogelijk of zo 
breed mogelijk (totaal geheel alles bij elkaar, zo ziet hij het ook) maar 
beleefd het niet zo. 
Als je op ervaring blijft varen, en er veranderen zaken, gaan je dan niet iets 
missen. 
ERM is wanneer ga je het doen, op het juiste moment vanaf doelstelling en 
je afvraagt welke bedreigingen heb je en kunnen we en/of moeten we 
daarom maatregelen nemen of doe het achteraf omdat je het moet doen. 
 
VRAAG: zijn de processen voldoende geïmplementeerd? 
OM8, OM binnen audits vragen aan audities weet je hoe bepaalde 
procesdelen in elkaar zitten, dan kijken mensen wazig. Waarom is het 
operation manual ingevoerd om het risico weg te nemen van de findings het 
is niet ingevoerd om de processen beter binnen de organisatie te laten 
functioneren. Doel is wel om er voor te zorgen dat het juiste evidence er is 
maar degene die het doet ziet het totaal plaatje niet. Ze zien alleen het 
opleveren van evidence. Maar in de kader van risicobeheersing, je hebt een 
groep binnen het geheel wat is doen al binnen zo'n groep beter de processen 
uitlegt dat de mensen die er dagelijks mee bezig zijn anders en beter de 
risico's definiëren dan als je zeg dit staat er en zo moet je het doen. 
Is het voldoende ingevoerd binnen de organisatie, het is een verplicht 
nummertje? 
 
KSF4 (RM moet regelmatig gecontroleerd op effectiviteit en efficiënte) dit 
kom je onvoldoende tegen, het zal wel moeten gebeuren. Als we hiermee 
serieus aan de gang gaan dan moet het op regelmatige basis Jaarlijks door 
interne audits gecontroleerd worden (uitbreiding van de audit afdeling of 
prioriteiten anders leggen). Dan krijg je het geïmplementeerd, het zal wel 
jaren duren. Men vindt vaak dat ze het voor de auditors doen, terwijl ze het 
voor de klant en zichzelf doen. Ze zitten aan de kwaliteit alles moet zo 
goedkoop mogelijk. 
 
KSF5 (RM en PM moet aan gestelde doelen voldoen en dit moet regelmatig 
getoetst worden in verband met de veranderende strategische doelen en de 
veranderen omgeving) Dit gebeurd te weinig zoals ik ook net bij de vorige 
KSF heb aangegeven. 
 
KSF 7 (binnen RM en PM is een consistente verantwoordelijkheidsstructuur is 
opgebouwd) Als de processen op de goede manier uitvoert, met de juiste 
mensen en de juiste spelers erbij betrokken en je voert het op het juiste 
tijdstip uit dan en je blijft dat regelmatig doen dan scheep je een juist een 
kader binnen je operationele processen die hebben dan weer hun weerslag 
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daarop. Zoals nu op veel plaatsen binnen de organisatie gebeurt. Het is 
complementair ook. Je krijgt dan top-down en bottom-up. 
 
KSF 9 (geven RM en PM richting aan wat echt belangrijk is) PM vanuit het 
doel (waarvoor bestaat een bedrijf) om de doelstellingen van het bedrijf te 
realiseren, dat geeft de importantie aan zonder die unieke meerwaarde 
bestaat het bedrijf niet, RM is dan het kader scheppend gedeelte t.b.v. de 
operatie (veiliger) manier kan plaatsvinden. Om zoveel mogelijk 
onverwachte zaken te kunnen beheersen. Ja, dat gebeurt.  
 
Voordelen die uit generiek model ontstaan zijn: 
Voordeel: focus op essentiële zaken: binnen het proces, Ja mee eens. 
 
Voordeel: gestructureerde aanpak: Ja kwaliteit en resultaat 
 
Voordeel: strategisch zaken opsplits naar lagere nivo's: ja want anders zou 
dat nooit kunnen werken, de uitleg waarom de dingen gebeuren dat stukje 
communicatie zou een hele hoop kan brengen als je mensen uitlegt wat of 
hoe, mensen zijn huiverig voor iedere vorm van verandering, dat kan je plat 
willen slaan en door te zeggen vertel het niet het wordt zo gedaan, of dat de 
manier is. 
 
Einde van het interview 
 
7.5.3 Interview verslag Manager 
Interview 13 augustus 2013 
 
VRAAG: Voordelen en nadelen van RM en PM (algemeen waar staan we) 
Manager ziet risico nemen in vergelijking met budgetteren, Gartner rankt 
bedrijven voor verschillende diensten en voor security loopt Atos ver achter 
op de concurrenten. 
Het management heeft hieraan afgelopen tijd geen aandacht aan besteed, 
en omdat Atos bij de Top 10 grote bedrijven wil horen zal er geparticipeerd 
worden om hierin verbetering te brengen. 
 
Nadeel (gemis van lange termijn planning): 
Budgetteren is voornamelijk gericht op een korte termijn strategie, nadelen 
je moet investeren, de markt en technologie volgen, er is de afgelopen tijd 
ten aanzien van de security services te weinig strategisch inzicht geweest. 
De nadruk van het management lag in het operationeel management en is 
opkomend voor service transitie voor de rest van ITIL is dat veel minder en 
dat blijkt nu voor security services een risico. Waarvan nu alle zeilen moeten 
worden bij getrokken, om dit recht te zetten. 
 
Regeren is vooruit zien 
Managen is de boel overeind houden 
 
VRAAG: Afstemmen (herkennen) van de in het onderzoek gevonden 
voordelen 
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Focus op essentiële zaken 
 ITIL levensfase gaan van continue improvement in 
terugkoppelloops, je moet wel alles ingevuld hebben voor dat je er 
profijt van kunt hebben. Hiermee zijn door de improvements de 
focus op essentiële zaken. Zoals nu meer en meer in de Service 
Review naar voren komt, en door middel van het maandelijks 
bepreken van het Continue Improvement Register (CIR) over de 
voortgang ervan. 
 ITIL meegaan met de business (meedenken met) van de klant, De 
Nederlandse Bank verplicht ons de continuïteit te garanderen 
hiervoor is BCM proces met een BIA analyse om hierin de 
afspraken met de klant te toetsten aan de continuïteitseisen. 
 
VRAAG: Gestructureerde aanpak voor het meten van resultaten  
 Gestructureerde aanpak voor het meten van processen, BIG 
RULES, CSA, Services Reviews enz. 
 Een gecombineerd voordeel 
 
VRAAG: Strategische initiatieven worden opgesplitst naar lagere niveaus 
 Budgetteren binnen onze organisatie (voor het realiseren van 
doelstellingen [global]), top down afgeven en goedkeuren 
(randvoorwaarde hoe je de efficiency en effectiviteit van je 
processen invult) 
 Offshore bepaalde samenwerkingsverband, afspraken en 
maatregelen overeenstemming met wat de klant wenst, niet over 
de muur dan gaat het vaker fout 
 Sterke processen ingeregeld => financiële uitgave; hierbinnen zijn 
wel mogelijkheden maar moeten worden afgestemd en 
goedgekeurd door hoger management 
 Vroeger besliste NL zelf nu wordt steeds meer gedicteerd vanuit de 
Global organisatie en je weet niet altijd wat er aan deze keuzes ten 
grondslag ligt 
 Infrastructuur door efficiency redenen erg compact waardoor als er 
maar iets gebeurt dit impact heeft voor de gehele NL organisatie, 
in andere landen is dat anders afgewogen. Voorspelbaarheid van 
financiële cijfers is heel belangrijk voor ons bedrijf. 
 
VRAAG: Zijn er nadelen 
 Teveel meten en daarin door schieten als bij een bepaald proces 
resultaat naar een beperkte scope gekeken wordt, kunnen 
maatregelen ten aanzien van het verbeteren van het gewenste 
resultaat tegen gaan werken. 
 Als in een trend analyse naar een te korte periode gekeken worden 
en daarin lijkt een negatief of minder positief resultaat is behaald 
en als maatregelen moeten rond om dit proces allerlei nieuwe KPI's 
gedefinieerd worden om een mogelijke verbetering te kunnen zien. 
Maar als er naar een ruimere periode gekeken zou worden was er 
te zien dat er sprake was van een kleine terug val dat wel 
aandacht nodig was maar waarschijnlijk een volgende keer weer 
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positief zal zijn, alle extra maatregelen waren dus niet nodig en je 
zadelt de organisatie alleen maar op met extra werk waardoor 
andere zaken minder aandacht zullen krijgen. (Spreadsheet mngt, 
men moet gevoel hebben voor statistieken) 
 Wat is de periode waarover je een trend bekijkt, wat is daarin de 
regelgrenzen neem deze niet te nauw, hou deze in perspectief, 
bekijk ook naar procesvariaties. (natuurlijke variatie) 
 Organisatie kan door het teveel meten de focus op de verkeerde 
verbeteringen richten (en afwijken van de echte focus)  
 
